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Resumo

Num cenario marcado pela globalizacdo e aceleracdo da transformacado digital, as
cooperativas deparam-se com uma oportunidade impar para assumirem um papel protagonista em
processos de inovagdo orientados por principios de democraticidade e colaboragéo. Este
enquadramento cria condi¢cdes para ativagcdo da Inteligéncia Coletiva (IC) e para o seu
posicionamento na vanguarda da economia digital. O presente estudo introduz o desenvolvimento
de uma framework conceptual especificamente direcionada para o setor cooperativo, concebida
para articular de forma integrada os dominios da logistica, das metodologias ageis e da
Inteligéncia Artificial (IA). Pretende-se, com isso, promover a modernizagdo dos processos
logisticos e a redefinicdo dos padrdes de eficiéncia e sustentabilidade e robustez operacional no
universo cooperativo, a framework propde um corpo sistematizado de praticas orientadoras
destinado a apoiar as cooperativas na adogdo de modelos organizacionais mais colaborativos,
tecnologicamente consistentes e ajustados as exigéncias emergentes.

A partir de uma analise critica e aprofundada das dinamicas do setor, a investigagéo
examina de que modo as metodologias ageis podem reforgcar a capacidade de tomada de deciséo
coletiva, otimizar fluxos operacionais e incrementar a adaptabilidade organizacional.
Paralelamente, avalia-se de que forma tecnologias emergentes, nomeadamente a IA, podem ser
mobilizadas para catalisar processos de inovagéo colaborativa, potenciar a gestao inteligente de
recursos € intensificar a capacidade de resposta das cooperativas perante os desafios sistémicos
atuais, num movimento que simultaneamente fortalece a sua competitividade e consolida o seu
alinhamento com os valores de transparéncia e participacdo democratica que historicamente as
sustentam. A investigacao incorporou igualmente a aplicacdo de um inquérito por questionario
dirigido a cooperativas de distintos ramos de atividade, com o objetivo de caracterizar niveis de
maturidade digital, identificar padrées de adogao tecnolégica e mapear desafios estruturais
percepcionados pelas organizagbes. Os resultados obtidos revelaram constrangimentos
persistentes nos processos de digitalizacdo, bem como oportunidades de melhoria e indicadores
criticos para a consolidagéo do artefato final.

Ao articular de forma explicita os vetores tecnolégicos, logisticos e axiolégicos que
estruturam o cooperativismo, a proposta delineada procura dotar o setor de capacidades
renovadas para liderar a transformacéo digital, instituindo novos paradigmas de colaboragéo,
eficiéncia e sustentabilidade. Deste modo, reafirma-se o papel das cooperativas como agentes
impulsionadores de mudanca econdmica e social hum ecossistema global crescentemente

interdependente e orientado pela tecnologia.

Palavras-chave: Transformagéo Digital;, Cooperativismo; Logistica; Metodologias Ageis;

Inteligéncia Artificial; Inovagéo Organizacional; Inteligéncia Coletiva.



Abstract

In a landscape shaped by globalization and the rapid acceleration of digital transformation,
cooperatives are confronted with a unique opportunity to assume a leading role in innovation
processes guided by principles of democracy and collaboration. This context creates the conditions
to activate collective intelligence and position cooperatives at the forefront of the digital economy.
The present study introduces the development of a conceptual framework specifically designed for
the cooperative sector, conceived to integrate the domains of logistics, agile methodologies, and
artificial intelligence in a cohesive manner. Its purpose is to promote the modernization of logistical
processes and redefine standards of efficiency, sustainability, and operational robustness within the
cooperative ecosystem, the framework proposes a systematized body of guiding practices intended
to support cooperatives in adopting more collaborative, technologically consistent organizational

models aligned with emerging demands.

Through a critical and in-depth analysis of sector dynamics, the research examines how
agile methodologies can reinforce collective decision-making, optimize operational flows, and
enhance organizational adaptability. In parallel, it assesses how emerging technologies, particularly
artificial intelligence, can be mobilized to catalyze collaborative innovation processes, strengthen
intelligent resource management, and increase cooperatives’ responsiveness to current systemic
challenges, in a movement that simultaneously boosts their competitiveness and consolidates their
alignment with the values of transparency and democratic participation that have historically
underpinned them. The investigation also incorporated the application of a questionnaire survey
addressed to cooperatives across different activity sectors, with the aim of characterizing levels of
digital maturity, identifying patterns of technology adoption, and mapping structural challenges
perceived by the organizations. The results revealed persistent constraints in digitalization
processes, as well as opportunities for improvement and critical indicators for consolidating the
final artefact.

By explicitly articulating the technological, logistical, and axiological vectors that shape
cooperativism, the proposed framework seeks to equip the sector with renewed capabilities to lead
digital transformation, establishing new paradigms of collaboration, efficiency, and sustainability. In
doing so, it reaffirms the role of cooperatives as drivers of economic and social change within an

increasingly interdependent and technology-oriented global ecosystem.

Keywords: Digital Transformation, Cooperativism; Logistics; Agile Methodologies; Artificial
Intelligence; Organizational Innovation; Collective Intelligence.



Resumen

En un panorama moldeado por la globalizacion y la rapida aceleracion de la
transformacién digital, las cooperativas se enfrentan a una oportunidad unica de asumir un papel
de liderazgo en los procesos de innovacion guiados por principios de democracia y colaboracion.
Este contexto crea las condiciones para activar la inteligencia colectiva y posicionar a las
cooperativas a la vanguardia de la economia digital. El presente estudio introduce el desarrollo de
un marco conceptual especificamente disefiado para el sector cooperativo, concebido para
integrar los dominios de la logistica, las metodologias agiles y la inteligencia artificial de manera
cohesionada. Su proposito es promover la modernizacion de los procesos logisticos y redefinir los
estandares de eficiencia, sostenibilidad y robustez operativa dentro del ecosistema cooperativo; el
marco propone un cuerpo sistematizado de practicas orientadoras destinado a apoyar a las
cooperativas en la adopcién de modelos organizativos mas colaborativos y tecnolégicamente

consistentes, alineados con las demandas emergentes.

A través de un analisis critico y en profundidad de las dinamicas sectoriales, la
investigacion examina cémo las metodologias agiles pueden reforzar la toma de decisiones
colectiva, optimizar los flujos operativos y mejorar la adaptabilidad organizativa. En paralelo,
evalua como las tecnologias emergentes, en particular la inteligencia artificial, pueden movilizarse
para catalizar procesos de innovacién colaborativa, fortalecer la gestion inteligente de recursos y
aumentar la capacidad de respuesta de las cooperativas frente a los desafios sistémicos actuales,
en un movimiento que impulsa simultdneamente su competitividad y consolida su alineacién con
los valores de transparencia y participacidon democratica que histéricamente las han sustentado.
La investigacién también incorporé la aplicacién de una encuesta dirigida a cooperativas de
distintos sectores de actividad, con el objetivo de caracterizar los niveles de madurez digital,
identificar patrones de adopcion tecnolégica y cartografiar los desafios estructurales percibidos por
las organizaciones. Los resultados revelaron restricciones persistentes en los procesos de
digitalizacion, asi como oportunidades de mejora e indicadores criticos para consolidar el artefacto

final.

Al articular explicitamente los vectores tecnologicos, logisticos y axioloégicos que
configuran el cooperativismo, el marco propuesto busca dotar al sector de capacidades renovadas
para liderar la transformacion digital, estableciendo nuevos paradigmas de colaboracion, eficiencia
y sostenibilidad. De este modo, reafirma el papel de las cooperativas como impulsoras del cambio
econdémico y social dentro de un ecosistema global cada vez mas interdependiente y orientado a la
tecnologia.

Palabras clave: Transformacion digital; Cooperativismo; Logistica; Metodologias agiles;

Inteligencia artificial; Innovacion organizativa; Inteligencia colectiva.
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1. Introducgao

No atual panorama de globalizagdo acelerada, marcado por avangos tecnologicos
disruptivos de elevada intensificagdo da competitividade, as cooperativas confrontam-se com o
imperativo de salvaguardar a sua matriz democratica e solidaria (Novkovic, 2008), ao mesmo
tempo que se veem compelidas a reinventar e a modernizar de forma profunda os seus
paradigmas de gestdo e de operagdo. Neste ambito, a logistica configura-se como um eixo
estratégico fulcral: € por intermédio da fungéo logistica que se articulam, de forma integrada e
sistémica, os fluxos de bens, servigos e informagdo (Novaes, 2007) entre cooperadores, clientes,
fornecedores e comunidades locais, que influenciam diretamente a eficiéncia operacional, a
sustentabilidade organizacional e a capacidade de geracdo de valor econémico e social. Os
processos de transformacgéo digital e o advento da Industria 4.0 inauguram uma nova geragéo de
paradigmas logisticos (Rangel et al., 2022), que impdem as cooperativas a necessidade de uma
atualizacdo continua dos seus processos internos, do desenvolvimento de competéncias
técnico-organizacionais diferenciadas e do investimento em infraestruturas tecnologicas
avancadas. Esta reconfiguragdo torna-se condigdo indispensavel para que estas organizagbes
possam responder, de forma agil e inovadora, aos desafios complexos colocados pelo ambiente

competitivo contemporaneo.

A IC assume, nesta perspetiva conceptual, a natureza de um constructo para o setor
cooperativo, e oferece uma matriz analitica que permite compreender como potenciar a
mobilizacdo orquestrada de conhecimentos, experiéncias e perspetivas distribuidas entre os
cooperadores (Yuliarmi et al., 2020). Enquanto mecanismo sistematico de articulacdo desses
contributos, este constructo evidencia uma consonéncia com os principios identitarios que
enformam o cooperativismo (ICA, 1995; Birchall, 2011). A incorporagédo de metodologias ageis e
de tecnologias digitais pode constituir-se como vetor de amplificagdo dessa inteligéncia, ao facilitar
a circulagdo multidirecional de informagédo, a construgcdo de representagbes partilhadas do
trabalho, o envolvimento alargado dos membros em processos de decisdo, e a co-producéo de
solugbes em ecossistemas colaborativos. Nesta linha de analise, a intersecdo entre logistica,
metodologias ageis, IA e IC emerge como janela estratégica de oportunidade para que as
cooperativas elevarem o seu grau de modernizagao logistica e reforcarem as suas capacidades de
inovagdo enquanto preservam a sua identidade propria e os valores que lhe servem de

fundamento.

Neste ponto de confluéncia inscreve-se o problema de investigacdo que orienta a presente
dissertagcdo: de que modo é possivel conceber uma framework organizacional, alinhada com os
valores cooperativos, que sustente a modernizagado da gestéo logistica mediante a integragéo da
IC, das metodologias ageis e da IA? A literatura existente disponibiliza diversos modelos de
transformacédo e de maturidade digital que orientam organiza¢des na transi¢cdo para contextos
mais digitalizados; contudo, a maioria destes referenciais foi desenvolvida para entidades de



natureza capitalista e nao incorpora, de forma explicita, dimensbées como a governagao

democratica, a participagdo dos membros ou o impacto comunitario.

Emerge, deste modo, uma lacuna substantiva no dominio das frameworks metodologicas
especificamente calibradas para o setor cooperativo, capazes de integrar, de forma sistematica e
epistemologicamente consistente, os eixos logistica, agilidade e tecnologia, interpretados sob a
lente da IC.

1.1. Objetivos da Investigacao

Esta dissertacdo tem como objetivo principal:

- Conceber uma framework organizacional baseada na inteligéncia coletiva, que integre
inteligéncia artificial e metodologias ageis, para a modernizagéo dos sistemas de gestéo

logistica em contextos cooperativos.

Esta devera assentar nos principios da IC e resultar da integragdo metodica de
metodologias ageis com tecnologias de IA, visando estruturar um modelo conceptual robusto que
permita as cooperativas reforcar a sua capacidade adaptativa, inovadora e colaborativa. Para
estruturar esta investigagcdo, foram também definidos um conjunto de objetivos especificos que
orientam o percurso metodolégico e fundamentam as decisées tomadas ao longo do trabalho.
Para alcancar esta finalidade, os objetivos especificos que orientaram o estudo sdo apresentados
de seguida:

1. Analisar o estado atual da maturidade digital, colaborativa e operacional do setor
cooperativo e identificacdo de padrées, necessidades e constrangimentos;

2. Mapear praticas, desafios e dinamicas internas das cooperativas, de forma a compreender
como a IC, a agilidade e as ferramentas digitais influenciam o desempenho
organizacional;

3. Estruturar métricas e indices de avaliagdo que permitam caracterizar a agilidade, a
capacidade colaborativa, a adogado tecnolégica e a eficiéncia operacional das
organizagbes analisadas;

4. Desenvolver uma segmentacado de perfis de cooperativas que suporte a definicdo de
trajetérias de modernizagao adequadas a diferentes niveis de maturidade;

5. Desenhar uma framework conceptual de modernizagdo logistica aplicavel ao setor

cooperativo que articule componentes de IC, metodologias ageis e suporte tecnologico.

1.2. Estrutura do documento

A dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos. O primeiro é o presente
capitulo, composto pela introdug&o, enquadramento e objetivos. Por fim, apresenta-se a estrutura

do documento.



No segundo capitulo & desenvolvida o enquadramento teérico, onde s&o abordados os
temas centrais da investigacdo, nomeadamente: o setor cooperativo e a sua relevancia econdmica
e social; os principios da IC e a sua aplicacdo em contextos organizacionais; os fundamentos da
logistica e da Logistica 4.0; o contributo das metodologias ageis para a gestdo de operacées; e,
por fim, os modelos e frameworks. Esta revisdo sustenta a construgdo tedrica da framework e

fundamenta a necessidade de integrar dimensdes colaborativas, ageis e tecnolégicas.

O terceiro capitulo descreve a metodologia aplicada na investigagéo, € apresentado o
desenho do estudo, o instrumento de recolha de dados, os procedimentos éticos e a plataforma
utilizada para a aplicacao do inquérito.

No quarto capitulo procede-se a analise dos dados provenientes dos resultados do
inquérito. Sao caracterizados os perfis das cooperativas participantes, analisados os indices de
maturidade digital, colaborativa e agil, identificados padrdes criticos e realizada a segmentacéo
das organizagbes. Complementarmente, & explorada uma andlise de rede de coocorréncia de

praticas, que permitem aprofundar desafios, relacdes e prioridades emergentes.

No quinto capitulo é desenvolvido o artefacto da investigacdo através das abordagens
adotadas: a framework de modernizagéo logistica. S&o apresentados o problema estruturante, as
definicbes-raiz, o modelo conceptual, bem como as componentes e diretrizes praticas da

framework. Cada elemento é justificado a luz dos resultados empiricos e da literatura analisada.

Por fim, o sexto capitulo expde as conclusées e recomendacdes do estudo, sintetizando
as contribuicées tedricas e praticas, as limitacdes identificadas e as dire¢cdes propostas para

investigacao futura, assegurando a continuidade e relevancia do projeto.



2. Enquadramento Tedrico

Este capitulo refere-se: a pesquisa bibliografica desenvolvida, a andlise critica, e
consequente enquadramento teérico no sentido de fundamentar a concepg¢ao da framework com
base nos objetivos definidos.

2.1. O Setor Cooperativo

Durante o século XIX, a generalizagdo da exploragéo laboral, a precariedade dos salarios
€ a acentuada vulnerabilidade econdmica dos trabalhadores industriais fomentaram o surgimento
de novas formas organizacionais centradas na solidariedade e no auxilio mutuo (Cole, 1944). O
fendbmeno cooperativista ndo se consolidou meramente enquanto construgédo teorica; emergiu,
sobretudo, como uma resposta pragmatica as insuficiéncias estruturais do mercado capitalista e a
ineficacia das instituicdes tradicionais na protecdo dos interesses das populagbes laborais
(Holyoake, 1907).

O marco inaugural do cooperativismo moderno é geralmente situado em 21 de dezembro
de 1844, na localidade inglesa de Rochdale, com a abertura da loja da Rochdale Society of
Equitable Pioneers, conforme documentado por Fairbairn (1994). Esta experiéncia emerge da
iniciativa concertada de 28 trabalhadores que, confrontados com um contexto de profunda
adversidade econdmica e de remuneragdes manifestamente insuficientes, optaram por constituir
uma cooperativa de consumo vocacionada para a comercializagdo de géneros alimentares de
qualidade, a pregos equitativos para os seus associados (Cole, 1944; Holyoake, 1907). Longe de
se limitar a uma resposta pontual de natureza comercial, a experiéncia dos Pioneiros de Rochdale
consagrou um corpo inovador de principios de organizacdo e gestdo que se afirmaria,
posteriormente, como matriz normativa e referencial estruturante do movimento cooperativo a
escala global, conforme demonstrado por Fairbairn (1994).

A consolidacdo institucional do movimento cooperativo internacional materializou-se com a
fundacdo da Alianca Cooperativa Internacional (ACI), em Londres, no ano de 1895, ato que
permitiu a articulagdo e coordenacao global das iniciativas cooperativas (MacPherson, 1995). De
acordo com a Declaragéo aprovada por esta entidade, uma cooperativa € definida como

‘uma associacdo auténoma de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer
aspiracbes e necessidades economicas, sociais e culturais comuns, através de uma

empresa de propriedade comum e democraticamente gerida.” (ACI, 2015, p.109).

A formulagdo da ACI tem sido amplamente adotada nas legislagdes e na doutrina cooperativa a
nivel global, incluindo Portugal. O conceito de cooperativa encontra-se formalmente sedimentado
no ordenamento juridico portugués, assumindo particular relevo no dmbito da Lei n.® 119/2015, de
31 de agosto, que aprovou o atual Cédigo Cooperativo. Conforme dispde o n.° 1 do artigo 2.° do
referido diploma, as cooperativas sdo caracterizadas como “pessoas coletivas autébnomas, de livre

constituicdo, de capital e composicdo variaveis, que, através da cooperagéo e entreajuda dos seus



membros, com obediéncia aos principios cooperativos, visam, sem fins lucrativos, a satisfacéo das

necessidades e aspiracdes econdmicas, sociais ou culturais daqueles”.

Diversos autores portugueses de referéncia complementam a definicdo cooperativa e
colocam a ténica nos seus principios e valores. O jurista portugués Rui Namorado (2018), na sua
obra “O Essencial sobre Cooperativas”, constitui uma base sélida para compreender a identidade
e especificidades destas organizacdes. De acordo com Namorado, as cooperativas sado
“organiza¢des empresariais atipicas” (p. 9), cuja estrutura constitui “uma sintese de associagéo e
de empresa’ (p. 9). Dada esta natureza hibrida, a doutrina classifica frequentemente as
cooperativas como um tertium genus juridico, isto é, um terceiro género organizacional que se
distinguem das sociedades mercantis por ndo centrarem a sua légica na remuneracao do capital,
mas na prossecuc¢do dos objetivos comuns dos membros que podem ser de indole economica
mas também social ou cultural (Namorado, 2018). Deolinda Meira (2020), eminente jurista
especializada em direito cooperativo, assinala que as cooperativas detém um “ADN fundamentado
numa racionalidade intrinseca, alicercada em principios estruturais e referéncias normativas e
éticas que se coadunam plenamente com o valor basilar da solidariedade”. Assim, a esséncia do
cooperativismo privilegia a primazia do individuo e dos fins sociais sobre o capital, instaurando
uma gestdo democratica e participativa no seio da cooperativa. A esta perspetiva, Namorado
(2018) acrescenta a reflexdo segundo a qual as cooperativas representam entidades
organizacionais cujo cerne reside na “prevaléncia das pessoas em detrimento das coisas, na
instrumentalizacdo do capital pelo trabalho” (p. 75), o que implica um paradigma em que o capital
se encontra ao servigco do trabalho coletivo. Este foco humanista confere as cooperativas a fungéo
de instrumentos que visam satisfazer as necessidades dos seus membros e das comunidades em
que estdo inseridas, rejeitando a maximizagdo do lucro como objetivo primordial. Destarte, o
propésito ultimo das cooperativas ndo deve ser concebido como a mera obtencgéo de lucros para a
distribuicdo de excedentes, antes como a maximizacdo dos beneficios que os membros possam
retirar das operagdes realizadas no interior ou em cooperagdo com a entidade cooperativa (Meira,
2020).

2.1.1. Principios Cooperativos

A Declaracdo de 1995 consagra explicitamente os valores que constituem o fundamento
ético do cooperativismo: auto-ajuda, auto-responsabilidade, democracia, igualdade, equidade e
solidariedade (ICA, 1995). Estes valores distinguem fundamentalmente as cooperativas de outras
formas empresariais, constituindo ndo apenas declaragdes retéricas, mas principios que orientam

a tomada de decis&o estratégica e operacional (Novkovic, 2008).

Os principios cooperativos constituem fulcros normativos que influenciam decisivamente
os paradigmas de governagéo e os processos de gestdo nas cooperativas, proporcionando-lhes
uma idiossincrasia organizacional que as diferencia substancialmente das entidades empresariais
orientadas para a maximizagao do lucro (Novkovic, 2008; Spear, 2000). Ao invés das empresas

capitalistas convencionais, cuja finalidade primordial reside na otimizagdo do retorno financeiro



para os respetivos acionistas, as cooperativas norteiam-se pela maximizagcdo dos beneficios
conferidos aos seus membros e a coletividade em que se inserem, promovendo o equilibrio entre
as dimensbes econdmicas, sociais e comunitarias (Birchall, 2011). Os sete principios cooperativos
estabelecidos pela ACI constituem linhas orientadoras através das quais as cooperativas colocam
os seus valores em pratica (MacPherson, 1995): Ades&o Voluntaria e Aberta; Gestdo Democratica
pelos Membros; Participacdo Econdmica dos Membros; Autonomia e Independéncia; Educacao,

Formacao e Informacgao; Intercooperacéo; e Interesse pela Comunidade.

As cooperativas evidenciam uma pluralidade de objetivos, frequentemente tensionados
entre si: financeiros (viabilidade econémico-financeira e eficiéncia operacional), sociais (bem-estar
dos membros, estabilidade laboral e equidade distributiva) e comunitarios (desenvolvimento
territorial, coesdo social e sustentabilidade ambiental) (Novkovic, 2008). Esta diversidade
teleologica exprime a sua condigc&o hibrida, na medida em que articula, de forma estruturalmente
indissociavel, fungcbes econdmicas e fungdes sociais (Evers & Laville, 2004). A gestdo desta
multiplicidade de vocagdes comporta uma complexidade decisional inerente, obrigando a um
equilibrio continuo entre eficiéncia economica e equidade social, crescimento e democracia
interna, competitividade e solidariedade (Cornforth, 2004). Elucida-se, pois, a necessidade de
recorrer a modelos de avaliagcdo organizacional mais exigentes do que aqueles que, em regra, se
aplicam as sociedades de capitais, privilegiando abordagens que integrem, de modo sistematico,
indicadores econémicos, sociais, ambientais e de satisfacdo dos membros (Zeuli & Radel, 2005).
A literatura especializada defende a aplicabilidade do conceito de triple bottom line ao contexto
cooperativo, promovendo uma analise de desempenho multidimensional: econémica
(rentabilidade, eficiéncia), social (criagdo e qualidade do emprego, equidade, bem-estar dos
membros) e ambiental (sustentabilidade, redugdo da pegada ecoldgica), em consonancia com a
génese e os valores distintivos do movimento cooperativo (Zeuli & Radel, 2005).

2.1.2. Dimensao Econémica e Impacto do Setor Cooperativo

No contexto mundial, as maiores cooperativas e organizagdes mutuas evidenciam uma
capacidade econdmica significativa. De acordo com o World Cooperative Monitor de 2023, as 300
maiores cooperativas e mutuas registaram, em 2021, um volume de negécios combinado de
2.409,41 mil milhdes de ddlares, abrangendo diversos setores de atividade econdémica. Este
montante sublinha a relevancia do modelo cooperativo enquanto forga motriz da economia global,
com particular destaque para os setores agricola e alimentar (105 organizag¢des), seguros (96
organizagbes) e comércio grossista e retalhista (57 organizagdes).

A distribuicdo geografica das maiores cooperativas reflete a predominancia das
economias industrializadas, com a Europa a concentrar 166 organizagdes no Top 300 baseado no
volume de negoécios, seguida pelas Américas (94 organizacdes) e pela regido Asia-Pacifico (40
organizagbes). Em termos de paises, a Frangca destaca-se com 40 cooperativas no referido
ranking, seguida pela Alemanha (31), Estados Unidos (73) e Jap&o (21). De acordo com dados da

ACI, calcula-se que as cooperativas empreguem globalmente cerca de 280 milhdes de pessoas, o



que representa aproximadamente 10% do emprego mundial (ICA, 2013). No contexto da Unido
Europeia, estima-se a existéncia de cerca de 176 mil cooperativas, responsaveis por mais de 4,5
milhndées de postos de trabalho (Cooperatives Europe, 2016). Em territério nacional, o setor
cooperativo integra-se no admbito mais vasto da economia social, constituindo uma das suas
familias fundadoras. De acordo com a Conta Satélite da Economia Social (CSES) relativa ao
biénio 2019-2020, existiam em Portugal 2.153 cooperativas em 2020, representando 2,9% do total
de entidades da economia social. Comparativamente a edicdo anterior da CSES (2016),
verificou-se uma diminui¢cdo de 8,1% no numero de cooperativas, tendéncia que se manteve entre
2019 e 2020 (-1,0%).

A relevancia econdémica das cooperativas portuguesas € evidenciada pela sua
contribuicdo para o Valor Acrescentado Bruto (VAB) e para o emprego nacional. Em 2020, as
cooperativas geraram um VAB de 725 milhdes de euros, correspondendo a 13% do VAB da
economia social e aproximadamente 0,4% do VAB da economia nacional. Este valor representou
um ligeiro crescimento de 1,3% face a 2019, contrastando com a retracéo de 5,8% registada na
economia nacional no contexto da pandemia COVID-19. Esta trajetéria evidencia a resiliéncia do
setor cooperativo e da Economia Social em geral, atuando de forma contraciclica ao mitigar os
efeitos econdmicos negativos decorrentes da crise pandémica. Tais organizagdes, orientadas por
principios mutualistas e ndo lucrativos, revelam-se fundamentais como “amortecedores” sociais e
econdémicos, contribuindo para a manutengéo da atividade economica e preservagéo do emprego
em tempo de crise (INE/CASES, 2023). No que respeita as remuneragdes, as cooperativas foram
responsaveis por 610 milhdes de euros em 2020, equivalentes a 12,5% das remunerag¢des da
economia social e 0,7% do total nacional. O setor cooperativo empregava 23.530 postos de
trabalho equivalentes a tempo completo em 2020, representando 9,7% do emprego remunerado

da economia social e 0,5% do emprego remunerado nacional.

2.2, Inteligéncia Coletiva

A IC configura-se como um dominio transdisciplinar da investigacéo cientifica, dedicado a
compreensao dos mecanismos pelos quais grupos, organizagdes ou comunidades podem
potenciar a resolugado de problemas através da articulagao e integragéo dos contributos singulares
dos seus membros (Lévy, 1997a; Woolley et al., 2010).

As raizes tedricas do conceito radicam na obra seminal de Pierre Lévy que, na década de
1990, antecipou filosoficamente uma civilizagdo global estruturada na interconexdo digital e na
partilha de conhecimento (Lévy, 1997b). Para o autor, a IC configura-se como “[...] uma inteligéncia
distribuida por toda parte, incessantemente valorizada, coordenada em tempo real, que resulta em
uma mobilizacdo efetiva das competéncias” (Lévy, 2003, p. 28). Nesta &tica, nenhum sujeito
detém, isoladamente, a totalidade do conhecimento ou das capacidades necessarias; € sim, o
aglomerado diversificado de competéncias que multiplica saberes e potencia sinergias, desde que
sejam instituidos mecanismos de colaboracgao e de partilha consolidados (Lévy, 2003).



A distingdo epistemolodgica entre IC e inteligéncia individual e inteligéncia de grupo reside
nas caracteristicas particulares dos processos de criagcdo, acesso e disseminacdo do
conhecimento (Lévy, 1997b). A inteligéncia individual configura-se como manifestagéo singular das
capacidades cognitivas e competéncias especificas de cada agente, resultando da apropriacéo
exclusiva das respetivas aptidées analiticas e interpretativas. Em contraste, a inteligéncia de grupo
emerge como uma propriedade coletiva, evidenciada no desempenho conjunto em diversas
tarefas, dependente da qualidade das interagdes, da partilha de informacao e da articulagéo dos
contributos individuais (Woolley et al., 2010). Por sua vez, a IC constitui um fendmeno sistémico de
nivel superior, decorrente de mecanismos emergentes de agregacéo e sintese produzidos pela
diversidade de perspetivas, pela complexidade das interagées sociais, bem como pela
implementacéo de principios formalizados de coordenacédo colaborativa (Lévy, 1997a; Malone &
Bernstein, 2015). O fortalecimento da IC € maximizado pela heterogeneidade dos participantes,
pela exceléncia das dinamicas intersubjetivas, pela formalizacdo de normas estruturadas de
colaboragéo e pela adogéo sistematica de tecnologias digitais que facilitam a comunicagéo e
asseguram a continuidade da memoéria organizacional (Lévy, 1997a; Malone & Bernstein, 2015).

Conforme assinala (Mulgan, 2017, p. 19), trata-se de um fenomeno potencialmente “tao
antigo quanto a prépria civilizagdo”, na medida em que instituicdes sociais complexas, como
familias, corporagdes e Estados, tém sistematicamente promovido atividades cognitivas coletivas
tais como a produgéo de conhecimento e a tomada de decisbes estratégicas (Malone & Bernstein,
2015).

Neste escopo, Mulgan (2017, p. 14) ressalta que o termo “coletivo” deriva do latim
colligere, confluéncia dos termos col (junto) e legere (escolher), e o seu potencial esta
intrinsecamente ligado as decisdes sobre “quem escolher para integrar o grupo” e “como agir
coletivamente”. Dessa forma, a composi¢édo dos grupos assume papel preponderante, pois a mera
agregacao de individuos ndo assegura necessariamente o incremento da IC, evidenciando que
esta ndo corresponde unicamente a soma das inteligéncias individuais (Woolley et al., 2015). Os
modelos formais e as simulagdes computacionais conduzidos por Hong e Page (2004)
demonstram que equipas heterogéneas compostas por individuos com perfis cognitivos e
percursos distintos, tendem a superar grupos homogéneos de especialistas, mesmo quando estes
ultimos incluem elementos com desempenho individual superior. Este resultado, sintetizado no
teorema “a diversidade supera a habilidade”, reforca o valor estratégico da articulacéo entre
diferentes formas de analise e raciocinio como mecanismo impulsionador da IC em contextos de
elevada complexidade (Hong & Page, 2004, pp. 16385—-16389).

2,.2.1. Inteligéncia Coletiva em organizagées colaborativas

No contexto organizacional, a literatura cientifica destaca diversos modelos teéricos que
interpretam e sistematizam a IC. Entre estes, sobressai a teoria da “Sabedoria das Multidées”
(“Wisdom of Crowds”), formulada por Surowiecki (2005), a qual postula que decisbes agregadas

provenientes de grupos, desde que cumpram critérios como independéncia, diversidade e



descentralizagdo dos contributos, tendem a superar sistematicamente as decisées individuais. No
paradigma da IC aplicada ao universo organizacional, sobressaem diversas dimensbes que

fundamentam a eficacia dos processos colaborativos e inovadores:

e A colaboragéo, entendida como a aptiddo de agentes, equipas ou departamentos para
articular esforgcos convergentes em prol de finalidades partilhadas, € significativamente
catalisada por plataformas digitais que providenciam ambientes integrados para a partilha
deliberada de conhecimento e para a institucionalizagdo de praticas colaborativas (Malone
& Bernstein, 2015) .

e No ambito da coordenagdo, destaca-se a centralidade dos processos estruturados de
organizagao e de sincronizagdo das acgdes, recursos € fluxos informacionais, orientados
para a maximizacdo da eficiéncia coletiva e para a atenuacdo sistematica das
redundancias operacionais (Badasjane et al., 2022).

e A memoria organizacional configura-se como o mecanismo de preservagao, estruturacéo
e difusdo continua dos saberes, experiéncias e aprendizagens acumuladas, sustentando,
assim, a continuidade reflexiva e promovendo o desenvolvimento sustentavel da
organizacgéo (Walsh & Ungson, 1991) .

e Os mecanismos de interacdo grupal assumem papel determinante no desempenho
coletivo, uma vez que a natureza e a qualidade da participagdo, comunicacéo e partilha
informacional dos membros influenciam de modo substancial o grau de IC, ultrapassando
largamente as competéncias individuais agregadas (Woolley et al., 2010).

A conformidade entre a IC e os valores cooperativos é patente, dado que 0 movimento
cooperativo assenta em principios de governagdo democratica, participacdo deliberada e
solidariedade institucional (ICA, 1995; Birchall, 2011). No modelo cooperativo, a IC manifesta-se
institucionalmente através da promocgao do envolvimento dos membros nos processos de
governacao, decisdo e redistribuicdo dos beneficios, potenciando desempenhos organizacionais
superiores aos obtidos por modelos hierarquicos convencionais (Chaves & Monzén, 2012; Spear,
2000). A evidéncia empirica proveniente de estudos de caso sobre praticas colaborativas no
contexto cooperativo confirma que mecanismos participativos, tais como assembleias gerais,
grupos de trabalho multidisciplinares e plataformas digitais de sugestdo, promovem um
desempenho organizacional superior, aumentam a capacidade de antecipagdo estratégica e
reforcam o compromisso dos membros (Birchall, 2011; Novkovic, 2008). A implementacdo de
redes internas de conhecimento e de plataformas colaborativas viabiliza o acesso célere a saberes
distribuidos, otimiza fluxos operacionais e acelera a resolugdo coletiva de problemas (Zeuli &
Radel, 2005). Num estudo realizado junto de cooperativas indonésias no periodo pandémico da
COVID-19, Yuliarmi et al. (2020) demonstraram que a robustez das redes de confianga e a
operacionalizagdo de mecanismos de cooperagdo incrementam significativamente o
empoderamento dos associados, promovem o bem-estar comunitario e geram impactos
socioeconomicos de natureza abrangente. Estes resultados indicam que a IC prospera em
contextos pautados por confianga mutua, nos quais os membros se sentem legitimados a partilhar



perspetivas e a experimentar solugbes inovadoras, sustentados pelo apoio reciproco inerente as

respetivas redes de pertenca.

As tecnologias digitais € a |A constituem vetores estruturantes na expanséo e
operacionalizagdo da IC, conforme demonstrado por diversos autores. (Berditchevskaia et al,,
2022; Lévy, 2010; Mulgan, 2017; Woolley et al., 2015) A proliferagéo de dispositivos moéveis, redes
sociais, mapas interativos e solugdes associadas a Internet das Coisas atua como catalisadora da
IC, por via da promocgdo de novas formas de colaboracgéo, interacdo e partilha de conhecimento
(Malone & Bernstein, 2015). Este ecossistema tecnologico permite uma comunicagdo ubiqua, o
acesso a informagdo em tempo real e a externalizacdo da memodria coletiva, potenciando
capacidades organizacionais de aprendizagem, antecipagéo e inovagcédo. Em paralelo, os avangos
recentes em IA intensificaram de modo significativo as dindmicas de interagéo entre humanos e
maquinas, especialmente através do desenvolvimento e disseminacdo de ferramentas como
chatbots, softwares de analise textual e sistemas automatizados de producdo de conteudos
(Berditchevskaia et al., 2022; Berditchevskaia & Baeck, 2020). Neste enquadramento, Mulgan
(2017, p. 237) ressalta a relevancia crescente da interface humano—maquina, incorporando-a a
definicdo contemporanea de IC como “a capacidade dos grupos para tomar decisées eficazes —
selecionar o que fazer e com quem fazé-lo — mediante a combinacéo integrada das capacidades

humanas e mecanicas”.

2.3. Logistica

O conceito e definicdo exato de logistica difere entre diversos autores; segundo Novaes
(2004, p. 35), o Council of Supply Management Professionals dos Estados Unidos, define logistica
como: “O processo de planear, implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo de
armazenagem de produtos, bem como os servigos e informagdes associados, cobrindo desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do

consumidor.”

O proposito da Logistica consiste em desenvolver as atividades empresariais com o
menor custo possivel e no mais curto espago de tempo, atendendo as expectativas de todos os
intervenientes na cadeia de valor e eliminando do processo os elementos que geram encargos
excessivos e desperdicio temporal (Rosa, 2014). De acordo com Novaes (2004), a logistica

procura integrar os seguintes aspetos fundamentais:

e Garantia do cumprimento rigoroso dos prazos previamente estabelecidos;

e Integracéo eficaz e harmoniosa de todos os setores da organizacéo;

e Estreitamento da articulagcdo entre fornecedores e clientes, assegurando uma cooperagéo
efetiva;

e Promocéo do aperfeicoamento continuo e da melhoria global, com vista a reducdo de
custos em toda a cadeia;
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e Salvaguarda da satisfagdo do cliente, mantendo de forma consistente o nivel de servigo

previamente definido.

Porter (1985) advoga que a obtencdo de vantagem competitiva reside nas atividades de
génese, producéo, aprovisionamento e suporte relacionadas com o produto, as quais representam
os pilares fundamentais da diferenciagdo capaz de determinar a posicao distintiva da empresa e
do seu produto no tecido mercantil. Este constructo pode ser nomenclaturado como cadeia de
valor, sendo que o nivel de competitividade organizacional é condicionado, primordialmente, pela
proficiéncia com que estas atividades s&o exercidas e pela aptiddo em diminuir os
correspondentes custos, em comparagdo com os demais atores do setor. A cadeia de valor, na
sua acecdo estrutural, engloba as fungbes inerentes a cada departamento organizacional,
desdobrando-se em atividades primarias nomeadamente logistica interna e externa, marketing e
vendas e em atividades de suporte, onde avultam a gestdo de recursos humanos, o
desenvolvimento tecnolodgico e as aquisi¢des (Christopher, 2011).

Numa perspetiva abrangente, a logistica constitui um elemento fundamental na
engrenagem do planeamento e da gestdo da cadeia de abastecimento. Esta abrange a
coordenacdo integrada de todas as atividades relevantes, desde a aquisi¢do, aprovisionamento,
gestdo e cooperagdo com parceiros situados a montante e a jusante, até a administracdo dos
fluxos informacionais e dos dados inerentes ao processo produtivo. O objetivo central consiste em
garantir que o produto final seja disponibilizado ao cliente com elevados padrdes de servigo e com
0 maximo valor acrescentado (Jo&o, 2021). De forma convergente, Bowersox e Closs evidenciam
que a logistica integrada ndo se limita as fungcbes de transporte e armazenagem, abrangendo
igualmente o desenho de processos, a gestdo da informacdo e a coordenacdo dos
relacionamentos ao longo de toda a cadeia de abastecimento (Bowersox & Closs, 2001).

2.3.1. Logistica 4.0

O contexto contemporaneo da logistica encontra-se intrinsecamente associado a quarta
revolugdo industrial, designada por Industria 4. O conceito de Industria 4.0 remonta a Alemanha,
tendo sido formalmente apresentado durante a Feira de Hannover em 2011, ocasido em que se
delineou um novo paradigma produtivo, inspirado pelo impeto disruptivo das tecnologias digitais,
que potenciam linhas de producédo gradualmente mais eficientes e exigem menores custos
operacionais (Gomes, 2016). Num prisma holistico, a Industria 4.0 materializa-se na integracéo
avancgada e inteligente dos sistemas ciberfisicos, das redes digitais e da automacéo em ambientes
industriais, promovendo a hiperconectividade e a orquestracdo dindmica entre infraestruturas,
fluxos informacionais e processos produtivos, ao longo de toda a cadeia de valor, com ganhos de
flexibilidade e sofisticagdo operacional. A Industria 4.0 pode ser entendida como uma evolugéo do
modelo produtivo em que os equipamentos deixam de executar apenas tarefas fixas e passam a
atuar com maior autonomia. Isto é, as maquinas recolhem e tratam dados do processo, ajustam
parametros de funcionamento e contribuem para otimizar etapas de fabrico, reduzindo a

necessidade de intervengéo humana em tarefas rotineiras. Tecnologias como o machine learning e
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a interligagdo de sistemas tornam-se, assim, cada vez mais presentes nas organizagdes,

impulsionando a integragcéo e a automacao dos sistemas produtivos (Toquiantzi, 2022).

Este paradigma visa essencialmente a otimizacdo sistémica e integrada dos processos
organizacionais subjacentes a concecao de bens e servigos, estimulando a geracdo de valor no
cliente mediante ofertas profundamente inovadoras (Anderl, 2014; Calero Valdez et al., 2015). A
Logistica 4.0, enquanto expresséo deste novo paradigma, emerge da incorporacéo de techologias
disruptivas e da omnipresente disponibilidade de informacido em tempo real, promovendo a
aceleragéo e integracdo de processos intrinsecamente modernos, ageis e flexiveis. Tal contexto
propicia a otimizagao inteligente da partilha de recursos, itens e fluxos informacionais, elementos
essenciais a operacionalizagéo eficiente da cadeia de suprimentos, viabilizando niveis superiores

de desempenho organizacional (Moura & Silva, 2020, citado em Santos, 2025).

A Logistica 4.0 deriva da integracédo das tecnologias digitais emergentes como Internet
das coisas, |IA, Big Data Analysis e Cloud Computing, entre outras, aos seus processos internos,
permitindo assim a criagdo de sistemas muito mais inteligentes, conectados e com muito maior
velocidade de processamento e retorno de informacdes tratadas (Esteves, 2021). Pacheco e Reis
(2019) referem que as tecnologias virtuais constituem um importante suporte ao controlo de
gestdo. No contexto dos processos logisticos, estas tecnologias revelam uma elevada sinergia,
dado que os dados passam a ser gerados de forma massiva e diversificada através da Internet
das Coisas, possibilitando a recolha, em tempo real, de grandes volumes de informagao
provenientes de multiplas fontes. Esta informacéo & posteriormente tratada no ambito do Big Data,
0 que potencia a visualizagcdo avangada de indicadores, o apoio analitico a tomada de decis&o por
parte dos gestores e, em consequéncia, a melhoria dos resultados corporativos através de
sistemas de gestdo especializados. Branski e Laurindo (2013) esclarecem que, para reforgar a
competitividade empresarial, € essencial assegurar a integragcdo nao so6 das diferentes atividades
logisticas como o transporte, o controlo de stocks e a gestdo da distribuicdo, mas também dos
respetivos processos com os restantes agentes da rede (fornecedores, clientes e clientes dos
clientes, transportadoras, entre outros). A integracéo decorre, por sua vez, da partilha estruturada
de informacdo, suportada por tecnologias que estabelecem as bases para a criagdo e

consolidacéo de redes colaborativas.

2.3.2. Inteligéncia Artificial

A IA tem assumido grande destaque nos ultimos anos, impulsionada pela evolugéo
tecnoloégica e pelo aumento do desempenho de sistemas e ferramentas recentemente
disponibilizados. Ainda assim, o seu desenvolvimento ndo é recente: as bases conceptuais
remontam ao periodo do pos-Segunda Guerra Mundial, em particular ao inicio da década de 1950.
Neste contexto, autores como Alan Turing e outros investigadores associados aos primeiros
avancos em computacédo e inteligéncia maquinal sdo frequentemente referidos como figuras
pioneiras na consolidagdo do campo (Rosa et al.,, 2020). Embora os meios da época fossem

limitados, Turing contribuiu para a ideia de maquinas capazes de processar informagéo de forma
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autdbnoma a partir de dados de entrada, produzindo resultados sem intervengdo humana direta.
Um dos marcos historicamente associados a estes desenvolvimentos foi a utilizagdo de maquinas
de calculo para apoiar tarefas de criptoanalise, nomeadamente na descodificacdo de

comunicagdes cifradas utilizadas durante a guerra.

A IA € um campo da ciéncia computacional que estuda o desenvolvimento de sistemas
capazes de executar tarefas que ftradicionalmente requereriam inteligéncia humana, como
percecado, aprendizagem, raciocinio e tomada de decisdo (Silva, 2025). Em termos operacionais, a
IA baseia-se em algoritmos que processam grandes volumes de dados, identificam padrées e
produzem previsdes ou recomendagdes, permitindo automatizar decisbes em ambientes
complexos e dinamicos (Silva, 2025). Os sistemas de IA tendem a reunir um conjunto de
capacidades centrais. Em primeiro lugar, conseguem apoiar a resolugéo de problemas recorrendo
a regras e modelos de raciocinio aplicados aos dados disponiveis. Em segundo, podem aprender
com a experiéncia, ajustando o seu desempenho a partir de erros e resultados anteriores. Acresce
ainda a aptiddo para reconhecer padrées sejam eles visuais, sensoriais ou comportamentais e, por
fim, a capacidade de inferir, isto &, aplicar o que “aprendeu” a situagbes novas e produzir

conclusdes uteis em contextos do dia a dia (Rosa et al., 2020).

No dominio abrangente da IA, existem varias subareas que se focam em dimensées
distintas desta tecnologia. A Aprendizagem Automatica (Machine Learning) destaca-se por
desenvolver algoritmos capazes de extrair regularidades a partir de dados, permitindo ao sistema
aprender padrdes e apoiar previsdes ou decisbes sem depender de instrucbes totalmente
explicitas para cada tarefa (Duan et al., 2019). O Processamento de Linguagem Natural centra-se
na interagdo com linguagem humana, procurando interpretar e produzir texto de forma funcional
em atividades como tradugdo, analise de sentimentos e geragéo automatica de respostas, sendo
uma base frequente de assistentes virtuais e chatbots (Russell & Norvig, 2021). A Viséo
Computacional, por sua vez, dedica-se ao tratamento e interpretacdo de informacdo visual
(imagens e video), com aplicagdes como reconhecimento facial, detecdo de objetos e analise de
cenas (Sestino & De Mauro, 2022). Por fim, a Robética integra técnicas de IA em sistemas fisicos,
permitindo a execugédo autdbnoma ou assistida de tarefas no mundo real, em contextos muito

diversos (Grewal et al., 2021).

Assim, a articulagéo entre IA e Logistica 4.0 redefine a forma como se planeia, executa e
controla o fluxo de materiais e informacéo, deslocando o foco de uma légica predominantemente
reativa para abordagens preditivas e prescritivas na gestdo logistica (Silva, 2025). Este
enquadramento tedrico sustenta a pertinéncia de investigar como essas capacidades inteligentes
podem ser apropriadas por diferentes tipos de organiza¢des logisticas, tendo em vista cadeias de

suprimento mais eficientes, resilientes e sustentaveis (Silva, 2025).
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2.3.3. Metodologias ageis na gestao de operacoes e logistica

As metodologias ageis representam um paradigma inovador e disruptivo no ambito da
gestado de projetos, tendo germinado originariamente no universo do desenvolvimento de software
como uma resposta estruturada as insuficiéncias dos modelos sequenciais e inflexiveis que
prevaleceram nas décadas de 1980 e 1990 (Highsmith, 2002). O seu momento inaugural decorre
em 2001, aquando da promulgacéo do “Manifesto para o Desenvolvimento Agil de Software”, um
documento subscrito por dezassete eminéncias da area, que, ao consagrar principios alternativos,
instituiram uma abordagem sustentada na flexibilidade, sinergia multidisciplinar e adaptabilidade
dinamica ao contexto de mudancga (Beck et al., 2001). Esta matriz conceptual € ancorada em
quatro valores fundamentais, que conferem singularidade ao ethos operativo das metodologias
ageis: primazia dos individuos e das interagbes relativamente aos processos e ferramentas
formais; valorizacdo do software funcional em detrimento da documentalidade exaustiva,
centralidade da colaboracgao efetiva com o cliente, que supera a rigorosa negociacao contratual; e
promogdo de uma resposta pronta e eficaz a mudanga, contrariando o apego aos planos
previamente tragados (Beck et al., 2001).

No ambito da epistemologia das metodologias &geis, evidencia-se uma disjungao
categorial entre distintos frameworks de referéncia, cuja adocdo tem desencadeado uma
metamorfose paradigmatica nas praticas convencionais de gestdo organizacional. Assumem
particular relevo, neste espago conceptual, as entidades metodolégicas Scrum, Kanban, Lean e
Scrumban, cujo desenho integra, de modo sinérgico, principios de plasticidade operacional,

exceléncia na gestao de fluxos e uma orientagdo premente para a maximizagao do valor criado.

O Scrum institui-se como um framework iterativo e incremental, estruturando o trabalho
em sprints de duragdo previamente estipulada, ancorado numa definigdo rigorosa de papéis e na
institucionalizacdo de eventos fundacionais, tais como planeamento de sprint, reunides diarias,
revisao e retrospetiva, suportados por artefactos nucleares como o product backlog e o quadro de
tarefas priorizado (Schwaber & Sutherland, 2020). Em contraste, Kanban, cuja génese remonta ao
Sistema de Produgéo Toyota, enfatiza a visualizagéo do fluxo de trabalho, a imposicdo de limites
ao Work In Progress (WIP) e a operacionalizagdo de um fluxo puxado e dinamico, regulado pelas
necessidades continuas do sistema e orientado para a minimizacdo de desperdicios e tempos de
ciclo. Por sua vez, o Lean, arquétipo conceptual organizado por Womack & Jones (1996), assenta
na eliminagéo criteriosa de atividades desprovidas de valor acrescentado, reducao da variabilidade
processual e promogéo de fluxos continuos, constituindo alicerce teérico das praticas ageis em
contexto industrial. Finalmente, o Scrumban materializa uma sintese metodoldgica hibrida,
integrando a iteragéo e os papéis normativos do Scrum com os mecanismos de controlo de fluxo e
limites de WIP proprios do Kanban, oferecendo uma solugdo avangada para ambientes que

exigem simultaneamente cadéncia previsivel e elevada plasticidade operacional.

Estudos de revisdo sistematica acerca da adoc&o de praticas ageis evidenciam a
existéncia de uma multiplicidade de praticas distintas, nomeadamente backlog refinement,
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reunides diarias, quadros visuais, ciclos curtos de feedback e sessbes regulares de retrospetiva, o
que enfatiza o caracter modular e adaptativo que define o ecossistema agil (Neumann, 2021). Esta
pluralidade metodolégica faculta as organizagbes a capacidade de selecionar, orquestrar e
configurar elementos provenientes de diferentes frameworks, sintonizando-os com os requisitos
contextuais especificos. Deste modo, promove-se um processo de personalizagdo profundamente
enraizado na propria filosofia de adaptacdo continua que serve de base ao paradigma agil
(Conboy, 2009).

A literatura especializada estabelece uma diferenciacdo ontoldgica incontornavel entre
“ser agil” e “fazer agil’ (doing agile versus being agile), sustentando que a ado¢do meramente
processual e ritualizada de praticas como sprints, reuniées diarias ou quadros Kanban nao se
traduz, por si mesma, numa efetiva agilidade organizacional, caso ndo seja complementada por
transformacgdes profundas ao nivel cultural e estrutural do tecido empresarial (Rigby et al., 2016).
As organizagbes verdadeiramente ageis distinguem-se pela articulagdo sinérgica das praticas
ageis com estruturas organizacionais descentralizadas, lideranga de matriz facilitadora, processos
decisorios expedidos e uma cultura institucional orientada pela experimentacdo, pela
aprendizagem continua a partir do erro e pela adaptabilidade dindmica face a emergéncia de

novos desafios (Dikert et al., 2016).

2.3.3.1. Aplicacao de metodologias ageis fora do software

No dominio particular da logistica, a analise da integragdo de métodos ageis em startups
do setor, conforme detalhado por Zielske et al. (2022), revela beneficios inegaveis,
nomeadamente o aumento substancial da transparéncia na governacgéo de tarefas, a aptidéo para
replaneamento iterativo e a otimizagdo do alinhamento interfuncional entre equipas técnicas e
operacionais. A evidéncia empirica indica que estas organizagdes tendem a articular frameworks
Scrum, voltados para a orquestracdo do desenvolvimento de plataformas digitais, com Kanban,
aplicado a gestdo operacional dos fluxos de trabalho, consolidando um modelo hibrido moldado
tanto pelas restricdes de recursos como pela volatilidade acentuada dos mercados. Em contextos
fabris, a implementacéo de sistemas Kanban simulados demonstra-se proficua na reducdo do
inventario em processo, atenuacdo de constrangimentos produtivos e incremento do throughput
interno, evidenciando a pertinéncia da aplicagdo dos preceitos agil-lean a resolu¢do de desafios
classicos de intralogistica (Pekarcikova et al., 2021). Tal dinamismo metodolégico reforca a
capacidade responsiva e adaptativa das operagdes logisticas, sintonizando praticas avangadas de
gestado de processos com os desafios emergentes de mercados competitivos e incertos.

A adogéo de praticas ageis por equipas multidisciplinares e em cenarios organizacionais
hibridos tem fomentado o desenvolvimento de modelos flexiveis e evolutivos, fundados numa
integracao criteriosa de elementos oriundos de multiplas frameworks, permitindo o ajuste dinamico
das cadéncias de planeamento, da monitorizacéo visual de fluxos e da restricdo do WIP, de acordo
com a especificidade das tarefas e o grau de incerteza envolvido (Ladas, 2009). A investigacéo de

Neumann (2021) de indole terciaria, evidencia que as organiza¢des raramente operacionalizam
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frameworks "puros", optando, em vez disso, por selegdes e combinacdes deliberadas de praticas
(tais como daily stand-ups, revisdes regulares, quadros visuais € retrospectives), orientadas para a
promogéo da transparéncia, do reforco da coordenacdo e da aprendizagem organizacional

continua.

Os principios basilares do cooperativismo nomeadamente a gestdo democratica,
participacdo ativa dos membros, solidariedade, primazia das pessoas sobre o capital e
compromisso comunitario (ICA, 1995) estabelecem um enquadramento conceitual propicio a
adocao de praticas ageis, dado que ambos os paradigmas convergem na valorizagdo de equipas
autébnomas, transparéncia processual, ciclos curtos de feedback e participagdo ativa dos
stakeholders nos processos decisoérios (Birchall, 2011; Novkovic, 2008). Em termos conceptuais, a
agilidade pode ser interpretada como complemento operacional & governacdo democratica
cooperativa, fornecendo mecanismos concretos para tornar a participacdo mais frequente,
informada e orientada para resultados tangiveis (Spear, 2000). A utilizagdo de quadros visuais,
fisicos ou digitais, inspirados no modelo Kanban, potencia a transparéncia relativamente a tarefas,
responsabilidades e prioridades, tanto em equipas de indole gestora quanto operacional,
facilitando o acompanhamento coletivo e promovendo uma responsabilizacdo partilhada entre os
intervenientes (Anderson, 2010). A adog&o de ciclos curtos de melhoria, analogos a sprints,
permite estruturar iniciativas de inovagdo em servigos, projetos logisticos ou a¢gdées comunitarias,
centrados em objetivos claros, revisdes regulares e retrospectives que favorecem a aprendizagem
coletiva e o ajustamento incremental (Schwaber & Sutherland, 2020). De igual modo, a
institucionalizacdo de retrospectivas recorrentes, enquanto féruns para reflexdo critica sobre
sucessos e oportunidades de melhoria, consolida o enraizamento de culturas organizacionais
orientadas para o dialogo, para a corresponsabilizagdo e para a confianga mutua, fatores
reconhecidos como centrais tanto na dinamica agil como na identidade cooperativa (Novkovic,
2008).

2.4. Transformacgao Digital do Setor Cooperativo

A transformacao digital reveste-se, atualmente, do estatuto de elemento estratégico fulcral
no universo empresarial, qualquer que seja a sua dimenséo ou setor de atividade. Enquanto
movimento abrangente de adogao de inovagdes tecnologicas, visa incrementar substancialmente
0s niveis de produtividade, potenciar os resultados organizacionais e aprimorar o suporte a
decis&o, funcionando também como catalisador para uma participagdo mais alargada e qualificada
dos membros da organizagédo. A sua influéncia estende-se transversalmente por todas as areas
funcionais e ao longo de toda a cadeia de valor, afetando de modo estrutural os processos

inerentes a producao de bens e a prestacdo de servicos (CASES, 2024).

A transformagé&o digital pode acompanhar e acelerar o crescimento sustentavel,
proporcionando novos canais e oportunidades para partilhar informagao e envolver as pessoas no
processo democratico, o que se aplica particularmente as cooperativas, que tém como pedra

angular a participagéo ativa e democratica dos membros no seu processo de tomada de deciséo
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(ICA & EURICSE, 2022, p. 2). Todavia, embora a digitalizagdo ofereca uma multiplicidade de
possibilidades, n&do esta isenta de riscos (ICA & EURICSE, 2022, p. 2). Por um lado, as
tecnologias digitais podem melhorar o nivel de vida e o bem-estar das pessoas e oferecer as
empresas novas oportunidades e formas de fazer negécios; por outro lado, a sua rapida expanséo
esta a conduzir, em varios setores empresariais, a uma concentracdo do mercado nas méos de
poucas empresas (ICA & EURICSE, 2022, p. 2).

Um inquérito exploratério conduzido junto de 27 grandes cooperativas de diferentes
regides do mundo revelou que os membros das cooperativas inquiridas estdo conscientes da
importancia das ferramentas digitais que atravessam diferentes fungdes da vida corporativa (ICA &
EURICSE, 2022, p. 3). Para mais de oito em cada dez cooperativas, € importante, sen&o
essencial, utilizar ferramentas digitais para vender os seus bens e servigos online e gerir as
relagées com clientes e fornecedores (ICA & EURICSE, 2022, p. 3). Segundo o mesmo estudo,
as areas empresariais nas quais as ferramentas digitais desempenham um papel crucial sdo os
sistemas informaticos e a sua seguranga (70%), o soffware de gestdo empresarial (48%), a
computagdo em nuvem e a gestdo remota de servigos e infraestruturas (41%), a comunicagao e
criacéo de conteudos para a web e redes sociais (41%), a participacao digital dos membros (11%)
e 0 comércio eletrénico (22%) (ICA & EURICSE, 2022, p. 4). O que é particularmente relevante
analisar & que, entre as grandes cooperativas inquiridas, existe uma ampla margem de melhoria
no nivel de digitalizagdo em todas as dimensdes avaliadas (ICA & EURICSE, 2022, p. 4). Cerca de
uma em cada dez cooperativas consideram-se pouco digitalizadas, e embora com percentagens
diferentes para areas empresariais individuais, existe margem de melhoria tanto em termos de
gestdo diaria das atividades e da venda online de bens e servigcos, mas mais especialmente em
termos de participagdo dos membros e comunicagdo com as partes interessadas (ICA &
EURICSE, 2022, p. 4).

De forma a compreender as transformagbes provocadas pela digitalizagdo nas
cooperativas, a Cooperativa Anténio Sérgio para a Economia Social (CASES) langou em 2023 um
inquérito, baseado na pesquisa realizada pela ACI e pelo EURICSE, dirigido as maiores
cooperativas de Portugal em volume de negocios contabilizadas nos rankings das 100 maiores
cooperativas nacionais de 2018, 2019 e 2020, considerando todos os ramos cooperativos, com o
objetivo de recolher informagbes sobre o nivel de digitalizagdo e praticas de utilizagdo de
ferramentas digitais para a participagdo dos membros (CASES, 2023, p. 2). Com uma taxa de
resposta de 18,4%, participaram neste inquérito 36 cooperativas (CASES, 2023, p. 2).

As cooperativas inquiridas demonstram atribuir elevada importancia a utilizagdo de
ferramentas digitais em todos os dominios da gestdo quotidiana, ndo sé nas tarefas
administrativas e/ou de gestdo diarias, mas também para o negécio, a governanga e enquanto
ferramentas de comunicacdo (CASES, 2023, p. 3). A area onde é atribuida a importancia mais
baixa, com cerca de seis em cada dez inquiridos a considera-las abaixo de muito importante, € a
utilizacdo de ferramentas para melhorar a governanga, a comunicagao e a participagdo com os

membros (CASES, 2023, p. 3). Por sua vez, com mais de 60% de respostas na hipétese "muito
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importante”, as tarefas diarias nas atividades administrativas e/ou de gestdo da cooperativa e a
transparéncia e comunicagdo com clientes, fornecedores e/ou utentes sdo as areas onde a
digitalizacdo é mais valorizada (CASES, 2023, p. 3). Estes resultados surgem muito alinhados com
o estudo internacional utilizado como referéncia (CASES, 2023, p. 3). A utilizagdo de ferramentas
digitais para envolvimento dos membros pretende sobretudo assegurar a sua participagao em
assembleias e deliberacdes, seis em cada dez cooperativas refere utiliza-las para esse fim,
destacando-se mais uma vez o uso do e-mail como veiculo facilitador da discussédo e envio de
contributos para a tomada de decisbes, mas sédo também referidas as plataformas de
videoconferéncia, as redes sociais e softwares de gestdo documental (CASES, 2023, p. 9). A
importancia atribuida as novas tecnologias para garantir a participagdo dos membros na
governacao da cooperativa surge fortemente relacionada com o impacto que a pandemia exerceu

na realizagdo das assembleias gerais (CASES, 2023, p. 9).

Importa salientar que a transformacao digital nas cooperativas estudadas, em particular
para o maior envolvimento dos membros, surge em varias entidades movida por processos de
desmaterializagdo que sdo motivados ndo s6 por uma intencdo de melhorar a eficiéncia de
processos e de reduzir custos, mas também pelo desejo de contribuir para a sustentabilidade
ambiental (CASES, 2023, p. 12). Ou seja, a transformacado digital e a transicdo verde sé&o
elementos complementares, que em conjunto introduzem formas inovadoras de envolvimento das
cooperativas com os seus membros e as restantes partes interessadas (CASES, 2023, p. 12).

2,5. Metodologias de Desenvolvimento de Framework

A selecao criteriosa de um framework de transformacdo digital revela-se determinante
para o éxito dos processos de mudanga organizacional, na medida em que potencia
significativamente as probabilidades de sucesso. Estes modelos operam como guias estruturados,
que articulam etapas que véo desde a formulagdo de uma visdo estratégica para o digital e a
definicdo de iniciativas prioritarias, passando pelo desenvolvimento de competéncias internas, até
a avaliagdo dos resultados obtidos em termos de valor gerado (Matt et al., 2015; Matt et al., 2016;
Vial, 2019). Ao adotar um framework robusto, os decisores organizacionais conseguem identificar
com maior precisdo os fatores criticos de sucesso. como a lideranga transformacional, a cultura
organizacional, a arquitetura tecnoldgica e as parcerias estratégicas, promovendo o alinhamento
transversal dos esforgos e recursos (Warner & Wager, 2019; Verhoef et al., 2021; Daxbacher et al.,
2024). Em suma, os frameworks de transformacéo digital constituem instrumentos de referéncia
imprescindiveis para orientar a mudancga, exigindo, contudo, uma adaptacéo criteriosa as

especificidades de cada organizagéo (Vial, 2019; Verhoef et al., 2021).

A Soft Systems Methodology (SSM) emerge no seio da escola de pensamento sistémico
de Lancaster, no Reino Unido, como resposta as limitagdes das abordagens “hard systems”
aplicadas a problemas organizacionais complexos e mal estruturados (Checkland, 1981). Em vez
de presumir objetivos claros e consensuais, Checkland concebeu a SSM como uma metodologia

18



orientada para situagdes problematicas humanas, marcadas por multiplas perspetivas, conflito de
interesses e grande incerteza (Checkland, 2000). Esta génese esta intimamente ligada a critica
das metodologias de engenharia de sistemas dominantes na época, que se revelavam
inadequadas para lidar com a dimensao social, politica e cultural das organizagdes (Checkland,
2000).

A importdncia da SSM reside, em primeiro lugar, na sua capacidade de estruturar
problemas “moles” através de um processo sistematico de aprendizagem organizacional, em vez
de procurar solu¢des técnicas unicas e 6timas (Checkland & Scholes, 1990). A metodologia
promove a construgdo de modelos de atividade humana como “dispositivos de debate” que
ajudam a clarificar significados, expectativas e responsabilidades entre diferentes stakeholders,
facilitando mudangas que sejam simultaneamente desejaveis e exequiveis (Checkland & Poulter,
20086). Ao enfatizar a participacéo, a reflexao critica e a iteragdo, a SSM tornou-se particularmente
relevante em dominios como a gestao, os sistemas de informacao, a salude e as politicas publicas,
onde os problemas s&o intrinsecamente sociotécnicos e resistem a abordagens puramente
quantitativas ou deterministicas (Reed et al., 2019; Dalkin et al., 2020). A SSM assume ainda
relevancia contemporanea pela forma como apoia o desenho e a transformacdo de sistemas
complexos em contextos marcados por elevada incerteza, diversidade de atores e necessidade de
legitimar decisbes (Mazibuko & Gerwel Proches, 2024). Em ambientes como a logistica, os
transportes ou a integracao de tecnologias emergentes, a metodologia oferece um enquadramento
para compreender interdependéncias, mapear interesses e explorar cenarios de mudanca
sustentados num entendimento holistico da realidade organizacional (Mazibuko & Gerwel Proches,
2024).

O Design Science Research (DSR) € uma abordagem de investigagdo que emerge na
intersecao entre ciéncia e pratica, com o proposito de produzir artefactos inovadores como
modelos, métodos, sistemas ou processos concebidos para resolver problemas relevantes do
mundo real e, simultaneamente, contribuir para o conhecimento tedrico (Hevner et al., 2004). A
origem contemporanea do DSR no campo dos sistemas de informacdo e da gestdo esta
fortemente associada ao trabalho de autores como March e Smith (1995), que distinguiram entre
atividades de construcdo e avaliacdo de artefactos, e ao quadro de referéncia proposto por Hevner
e colegas, que sistematiza o rigor e a relevancia como pilares centrais da investigagdo em design
(March & Smith, 1995; Hevner et al., 2004). Esta abordagem inspira-se em tradigdes anteriores de
engenharia e de design, mas formaliza-as como estratégia de investigagao cientifica, sublinhando
a iteracdo entre problemas praticos, conhecimento existente e solugdes projetadas (Gregor &
Hevner, 2013).

A importancia do DSR reside na sua capacidade de aproximar a academia da pratica, ao
tratar explicitamente problemas organizacionais complexos, muitas vezes pouco estruturados,
através do desenvolvimento de artefactos que s&o, ao mesmo tempo, Uteis e teoricamente
informados (Hevner & Chatterjee, 2010). Em vez de se limitar a descricdo ou explicagdo de
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fendbmenos, o DSR enfatiza o “construir para compreender’, propondo que o avango do
conhecimento ocorre quando novos artefactos sdo concebidos, implementados e avaliados de
forma sistematica em contextos reais (Gregor & Hevner, 2013). Esta perspetiva & particularmente
relevante em dominios marcados pela rapida evolugéo tecnolégica, como os sistemas de
informacéo, a transformacgao digital e a gestdo de operagdes onde o valor cientifico se mede
também pela capacidade de gerar solu¢des robustas, transferiveis e ancoradas em fundamentos

tedricos solidos (Peffers et al., 2007).

2.5.1. Modelos e Frameworks de Modernizacao Digital

A intensificacdo da complexidade inerente aos processos de modernizagdo digital tem
conduzido a comunidade cientifica a conce¢do de multiplos modelos de maturidade digital,
concebidos como instrumentos de referéncia para apoiar as organizagdes nos respetivos
percursos de transformacédo. Estes frameworks operam como dispositivos analiticos que
estruturam dimensées criticas de intervengdo, nomeadamente a estratégia organizacional, os
sistemas tecnoldgicos, os processos operacionais € os recursos humanos, e articulam fases
evolutivas que possibilitam o diagnéstico do grau de digitalizacdo vigente, a identificagdo de
lacunas estruturais e a definicdo de itinerarios de desenvolvimento.

O estudo de Couto (2023) constitui uma contribuicdo significativa na adaptagéo de
frameworks de transformacdo digital ao contexto das cooperativas de servigos. Através de uma
revisdo exaustiva da literatura, identificaram-se sete modelos de transformac&o digital e vinte
modelos de maturidade digital, os quais foram criteriosamente analisados e comparados quanto a
abrangéncia das suas dimensdes e aplicabilidade. Com base nesta analise, foram selecionados os
modelos mais abrangentes para propor pares integrados de modelos de tranformagéo e
maturidade digital, adequados a diferentes perfis organizacionais, variando em dimenséo e setor.
Posteriormente, procedeu-se a escolha de um par especifico, considerado o mais apropriado para
refletir a realidade das cooperativas de servigos. Este modelo foi adaptado para incorporar as
particularidades das cooperativas, nomeadamente o envolvimento dos cooperadores, a
governacgdo participativa e o impacto comunitario. A adaptacdo foi sustentada por pesquisa
bibliografica e por consultas a especialistas em cooperativismo (Couto, 2023). O resultado originou
duas ferramentas ajustadas ao contexto cooperativo, um modelo de transformagéo digital e um
modelo de maturidade digital. Estes instrumentos podem ser utilizados de forma complementar
para planear e implementar projetos de modernizacdo digital com elevada eficacia. O foco
aplicado visa aumentar as taxas de sucesso dos processos de transformacdo, reforcando a
competitividade e a capacidade de gerag&o de valor social das cooperativas de servigos. Esta
abordagem ao processo de transformacao digital reconhece a importancia de uma adaptagéo que
respeite a identidade cooperativa, transcendendo os modelos empresariais genéricos que
frequentemente insuficientemente consideram aspetos essenciais do movimento cooperativo
(Couto, 2023).
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3. Metodologia da Investigacao

Este capitulo descreve a metodologia de recolha e validagdo dos dados, que suporta a
caracterizagdo das cooperativas inquiridas e a analise dos conceitos em estudo. A abordagem
visa gerar evidéncia quantitativa sobre maturidade digital, colaboragéo, praticas ageis, eficiéncia

logistica e desafios organizacionais no setor cooperativo.

3.1. Procedimentos de Recolha de Dados

O presente estudo adota uma abordagem quantitativa, de natureza descritiva e
transversal, inserida num desenho metodoldgico do tipo survey, operacionalizado através da
aplicagdo de um inquérito por questionario. Trata-se de uma investigagdo nao experimental, com o
objetivo de examinar e caracterizar o atual estagio de digitalizacdo do setor cooperativo em
Portugal. Com o intuito de contextualizar as respostas e garantir a adequada caracterizagéo das
entidades participantes, a sec¢éo inicial do questionario integra um conjunto de questdes relativas
a identificagéo institucional da cooperativa, nomeadamente designacao, localizagdo geografica,
dimens&o organizacional e ramo de atividade. As seguintes sec¢des compreendem 17 perguntas
de escolha multipla, distribuidas em quatro dimensdes analiticas: (1) Colaboragdo e Gestédo
Interna, (2) Desafios e necessidade de Automacéo, (3) Logistica e Metodologias Ageis e (4)
Adocgéo de Novas Tecnologias. O questionario termina ainda com uma questao aberta opcional,
destinada a recolher contributos livres, cuja funcdo é aprofundar a leitura interpretativa dos
resultados e integrar insights qualitativos complementares a analise quantitativa.

3.1.1. Instrumento de Recolha: Inquérito por Questionario

O questionario foi desenvolvido na plataforma interativa VideoAsk’, em substituicdo do
modelo tradicional em formato estatico com o objetivo estimular a participagdo ativa e reduzir a
taxa de abandono. Esta abordagem recorre a apresentacdo das questbes através de videos
previamente gravados, o que confere um caracter mais dinamico e imersivo para o respondente.
Alinhado com estes pressupostos, o presente estudo recorreu a apresentagao audiovisual de cada
questdo (vide apéndice I), permitindo que os participantes visualizassem um breve video
introdutério e, de seguida, selecionassem as opg¢des de resposta diretamente na interface, ou no
caso de questdes abertas, responder por texto ou por voz. Em colaboragdo com a CASES, o
questionario foi enviado via email a todas as cooperativas por si credenciadas, abrangendo um

total de 1.029 cooperativas.

3.1.2. Processo de Validagao do Questionario

O questionario foi submetido a um processo de validagdo em duas fases antes da sua
aplicacdo definitiva. Numa primeira etapa, procedeu-se a uma validac&do piloto, realizada em

estreita colaboragido com a Cooperativa Tecnolégica de Viana do Castelo®. Esta fase inicial

' VideoAsk, Ferramenta de questionario em video - https://www.videoask.com/
2 Cooperativa Tecnoldgica de Viana do Castelo (CTVC) - www.ctvc.pt
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constitui na aplicagdo experimental do instrumento a um grupo restrito de cooperadores desta
entidade com o objetivo de identificar dissonancias semanticas, potenciais ambiguidades
interpretativas, incoeréncias na sequéncia das perguntas, bem como eventuais fragilidades
estruturais do questionario. O feedback recolhido permitiu refinar a formulagao de diversos itens e
ajustar a organizacao interna das sec¢des certificando a sua adequacéo linguistica. Este processo
de pré-testagem reforgou significativamente a validade de conteudo e garantiu-se que cada
questdo captava de forma fidedigna os conceitos associados as praticas logisticas, as
metodologias ageis € a integragédo de tecnologias de |A no contexto cooperativo.

Numa segunda fase, apds as melhorias decorrentes da validacdo piloto, procedeu-se a
validagéo institucional em parceria com a CASES que analisou e aprovou o questionario quanto a
sua pertinéncia e adequacdo a realidade das cooperativas nacionais. Este aval conferiu maior
legitimidade ao inquérito, facilitando a sua aceitagdo pelo publico-alvo. Importa salientar o papel
determinante da CASES na divulgacéo através das suas mailing lists oficiais. Este envolvimento
institucional contribuiu significativamente para ampliar o alcance geografico, a representatividade
setorial e a densidade da amostra. O envolvimento desta entidade funcionou como um selo de
credibilidade junto dos potenciais respondentes, reforgou a confian¢a no processo de investigacdo
€ assegurou que o estudo se encontrava ancorado no apoio de um organismo de referéncia do
setor cooperativo.

3.1.3. Consideragoes Eticas

Este estudo cumpre rigorosamente os principios éticos inerentes a investigagdo com
participacdo humana, com especial incidéncia na obtencdo de consentimento informado, na
salvaguarda dos dados pessoais e na preservacdo do anonimato. Antes de iniciar o questionario,
cada participante teve acesso a um Termo de Consentimento Informado, no qual se explicitaram o
objetivo do estudo, os procedimentos, o carater voluntario da participacdo e as medidas de
confidencialidade. Apenas apoés a leitura integral dos termos e a manifestagdo expressa de
concordancia, concretizada através da selecdo da caixa de consentimento na plataforma
VideoAsk, foi permitido o acesso ao inquérito. Os dados recolhidos sdo tratados exclusivamente
em formato agregado e confidencial, com acesso circunscrito ao investigador responsavel e,
quando pertinente, aos orientadores académicos. A plataforma VideoAsk integra mecanismos de
encriptagéo e protocolos de seguranca avangados, mitigando riscos de acesso n&o autorizado ou
uso indevido da informagc&o. Na divulgacdo e analise dos resultados s&o realizadas de forma
integralmente anonimizada e agregada, impossibilitando a identificacdo de cooperativas ou
respondentes individuais. Este procedimento assegura a protecdo da privacidade e a
conformidade plena com os compromissos éticos assumidos, consolidando a integridade cientifica

€ a responsabilidade social da investigagéo.
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4. Analise de Dados
A analise dos dados foi realizada em quatro etapas complementares:

1. Calculo de indices compostos para cada construto (agilidade, capacidade colaborativa,
adoc¢ao tecnologica e eficiéncia);

2. Segmentacéo das cooperativas através de analise de clusters;
Analise de rede para explorar relagdes de coocorréncia entre praticas e desafios;
Interpretacéo integrada dos resultados com base na literatura e nos padrdes observados.

Este conjunto de técnicas permitiu identificar tendéncias estruturantes e gerar evidéncia
solida para fundamentar o desenvolvimento conceptual da framework proposta apresentada no
Capitulo 5.

4.1, Estratégia de Analise dos Dados

Os dados obtidos foram inicialmente exportados em formato CSV, etapa que viabilizou a
sua subsequente manipulagdo em ambiente analitico. Apds esta exportacdo preliminar, a
informacéo foi importada para o Microsoft Excel, onde se procedeu a categorizacdo e
normalizagao dos resultados, mediante a criagcdo de bases de dados intermédias, designadamente
RAW (dados brutos), codebook (dicionario de cédigos), clean (dados limpos), dummies (variaveis
ficticias) e final (dados preparados para andlise). Este encadeamento de etapas permitiu a
organizagdo e padronizagdo das respostas e a sua interpretagdo nas fases seguintes.
Posteriormente, os dados ja sistematizados foram transferidos para o ambiente de programacéao
Google Colab® no qual se desenvolveram andlises estatisticas e exploratérias com recurso a
bibliotecas especializadas de Python, em condi¢cdes de elevada eficiéncia, reprodutibilidade e
transparéncia dos procedimentos. Este pipeline, desde a exportac&o inicial até a analise estatistica
avancgada, conferiu robustez ao processo de tratamento da informagao através da obtencdo de

conclusées metodologicamente solidas e adequadamente fundamentadas.

4.1.1. Analise da amostra

A amostra analisada & composta por 53 respostas consideradas validas. As analises
estatisticas efetuadas nomeadamente a distribuicdo das frequéncias absolutas e relativas,
representacdo grafica através da representacdo por diagramas de barras com o proposito de
caracterizar o perfil das cooperativas participantes no estudo. Estes procedimentos possibilitaram
mapear a sua distribuicdo geografica das entidades segundo a tipologia NUTS Il, identificar as
suas principais areas de atividade e determinar a dimensdo organizacional associada a cada

unidade cooperativa.

% Google Colab - Ferramenta de notebooks Jupyter na cloud para executar codigo no navegador
(https://colab.google/)
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Para caracterizar a cobertura territorial da amostra, analisa-se a distribuicdo das
cooperativas pelas regides NUTS I, tal como sintetizado na tabela da Figura 1 e representado no

grafico da Figura 2.

categoria contagem percentagem
0 Norte 23
1 Centro 13
2 Area Metropolitana de Lisboa 12 22.6%
3 Alentejo 3 5.7%
4 Algarve 1 1.9%

Figura 1. Distribuigdo das cooperativas por NUTS I/
Fonte: elaboragéo propria.

NUTS — 53 cooperativas

Norte 23 (43.4%)

Centro 13 (24.5%)

Area Metropolitana de Lisboa 12 (22.6%)

Alentejo 3(5:7%)

Algarve ] 1(1.9%)

0 5 10 15 20 25
Ne de cooperativas

Figura 2. Contagem e percentagem de cooperativas por NUTS I/
Fonte: elaboragéo propria.

A distribuicdo geografica da amostra evidencia uma acentuada concentragéo no territorio
do Norte, que agrega 23 cooperativas (43,4%), constituindo-se como a principal regido
representada. Seguem-se, em termos de expressao relativa, a Regido Centro, com 13 entidades
(24,5%), e a Area Metropolitana de Lisboa, que contabiliza 12 respostas (22,6%). O Alentejo
apresenta uma presencga residual, com 3 cooperativas (5,7%), enquanto o Algarve contribui
apenas com 1 observacgédo (1,9%). Importa salientar que n&o se registaram respostas provenientes
das Regides Auténomas, o que reforca a assimetria territorial observada no conjunto das
participacoes.

Em seguida, procede-se a andlise do perfil setorial das cooperativas, a partir da sua
distribuicdo por area de atividade, sistematizada na tabela da Figura 3 que ¢ ilustrada no grafico

da Figura 4.
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categoria contagem percentagem

0 Agricultura/Pecuaria 15

1 Solidariedade Social 13

2 Comércio e Servigos 8

3 Crédito e Financeiro 6 11.3%
4 Educacao 4 7.5%
5 Cultura 4 7.5%
6 Consumo il 1.9%
7 Energia 3 1.9%
8 Habitacédo e Construgédo i 1.9%
9 Produgdo operaria/artesanal 0 0.0%

Figura 3. Distribuigdo das cooperativas por area de atividade
Fonte: elaboragéo propria.

Area de Atividade — 53 cooperativas

Agricultura/Pecuaria ‘ 15(28.3%)

Solidariedade Social ‘ 13 (24.5%)

Comércio e Servicos ‘ 8 (15.1%)

Crédito e Financeiro ‘ 6-(11:3%)

Cultura 4(7.5%)
Educacao 4(7.5%)
Energia 1(1.9%)

Habitacao e Construcao 1(1.9%)

Consumo 1(1.9%)

Producéo operaria/artesanal 0 (0.0%)

0 2 4 6 8 10 12 14 16
N¢ de cooperativas

Figura 4. Contagem e percentagem das cooperativas por area da atividade
Fonte: elaboragéo propria.

A distribuicdo setorial das entidades inquiridas evidencia uma prevaléncia marcante dos
ramos Agricola/Pecuario (15; 28,3%) e Solidariedade Social (13; 24,5%), que, em conjunto,
representam mais de metade da amostra. O Comércio e Servigos agrega 8 cooperativas (15,1%),
ao passo que o ramo de Crédito e Financeiro reune 6 unidades organizacionais (11,3%). Os
setores de Educagéo e Cultura registam, cada um, 4 ocorréncias (7,5%), revelando uma
expressdo moderada no universo analisado. Em contraste, os ramos de Consumo, Energia e
Habitacdo e Construgdo apresentam apenas uma cooperativa cada (1,9%), assumindo, portanto,
uma presenga marginal na amostra. Regista-se ainda a auséncia total de cooperativas do ramo de
Produgéo Operaria/Artesanal, o que refor¢a a heterogeneidade e assimetria na distribuicdo setorial
das respostas e sugere padrdes diferenciados de mobilizagdo das organizagdes perante a

inquiricao.
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Por fim, examina-se a distribuicdo das cooperativas por classe de dimensao, conforme
resumido na tabela da Figura 5 e representado no grafico da Figura 6, de modo a captar a

heterogeneidade em termos de escala organizacional.

categoria contagem percentagem
0 Micro 11 20.8%
1 Pequena 7 13.2%
2 Média i 22.6%

3 Grande 23 43.4%

Figura 5. Distribuigdo das cooperativas por dimenséo
Fonte: elaboragéo propria.

Dimensao — 53 cooperativas

Ne de cooperativas

Micro Pequena Média Grande
Dimenséo

Figura 6. Contagem e percentagem por dimensé&o
Fonte: elaboragéo propria.

Observa-se uma predominancia de cooperativas de grande dimensdo (23; 43,4%),
seguindo-se, em proporgdes decrescentes, as cooperativas de média dimensao (12; 22,6%), as
microcooperativas (11; 20,8%) e, por fim, as pequenas cooperativas (7; 13,2%). Este perfil
dimensional evidencia uma amostra tendencialmente constituida por organiza¢cées de maior
escala, configurando um panorama estrutural que influencia, de forma significativa, a interpretacéo
dos indicadores relativos a maturidade digital, a capacidade colaborativa e as praticas de gestéo
logistica observadas no setor.

4.1.2. indices compostos (scores) por construto

A construcéo dos indices compostos teve como objetivo transformar um conjunto alargado
de respostas do questionario em indicadores sintéticos, comparaveis e facilmente interpretaveis,
que permitam avaliar, de forma agregada, diferentes dimensdes do estudo (Agilidade, Adogao de
Tecnologia, Eficiéncia Logistica e Inteligéncia Coletiva) e facilitar analises posteriores entre
cooperativas. Para garantir comparabilidade entre variaveis com formatos distintos, todos os itens
incluidos foram convertidos para uma escala comum de 0 a 100. Quando existiam itens cuja

interpretacdo era inversa (isto é, valores mais altos indicavam menor maturidade na dimenséo
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avaliada), procedeu-se a sua inversdo para assegurar que, em todos os casos, valores mais
elevados correspondiam a melhor desempenho. Cada indice foi entdo calculado como a média
simples dos itens associados ao respetivo construto, sendo também registado o numero de itens
efetivamente utilizados no calculo. A selecdo e organizagéo dos itens por construto baseou-se no
enquadramento conceptual do instrumento de recolha e na coeréncia substantiva entre cada
pergunta e a dimensdo tedrica que se pretendia medir, privilegiando uma metodologia
transparente e replicavel. Importa salientar que a completude dos dados foi plena e que a mediana
do numero de itens considerados coincidiu integralmente com o total de itens disponiveis por
construto (Agilidade: 12/12; Adogéo Tecnoldgica: 19/19; Eficiéncia Logistica: 14/14; Inteligéncia
Coletiva: 11/11), conforme sintetizado na tabela da Figura 7.

indice linhas_validas media dp mediana_itens_usados itens_disponiveis
0 Agilidade 53 37.07 12 2
1 Adocao_Tecnologia 53 35.00 17.03 19 19
2 Eficiencia_Logistica 53 33.56 17.18 14 14

3 Inteligencia_Coletiva 53 46.03 2 11 11

Figura 7. Estatisticas descritivas dos indices compostos (média, desvio-padréo (dp), mediana,
itens usados e itens disponiveis)
Fonte: elaboragéo propria.

indices — média e incerteza

Inteligencia_Coletiva — 46.0

Agilidade B 371

Adocao_Tecnologia — 35.0

Eficiencia_Logistica ——33.6

0 10 20 30 40 50
Média do indice (0-100)

Figura 8. Médias dos indices compostos e respetiva incerteza
Fonte: elaboragéo propria.

Os resultados descritivos apresentados na Figura 8 revelam que o indice de IC regista a
média mais elevada (46,03; dp 20,35), seguindo-se os indices de Agilidade (37,07; dp 23,50),
Adocéo Tecnologica (35,00; dp 17,03) e Eficiéncia Logistica (33,56; dp 17,18). Os valores
superiores da IC sugerem a presenca de praticas colaborativas e mecanismos de partilha de
conhecimento ja enraizados em varias cooperativas. Em contrapartida, os valores médios de
Adocéo Tecnologica e de Eficiéncia Logistica situam-se significativamente abaixo do ponto médio
da escala, o que evidencia uma margem ampla para ganhos em digitalizagéo aplicada a logistica e
em desempenho operacional ainda incipiente. Importa, contudo, considerar a medi¢cdo da
incerteza: as barras associadas aos indices indicam uma variabilidade assinalavel entre

cooperativas, mais pronunciada na IC e na Agilidade, sugerindo niveis de implementagdo menos
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homogéneos. Ja a Adogdo Tecnolégica e a Eficiéncia Logistica apresentam incertezas
relativamente menores, refletindo resultados mais consistentes, embora em patamares médios
inferiores. A sobreposicéo parcial das barras de incerteza recomenda, por isso, cautela na leitura
das diferengas entre médias.

Agilidade Adocao_Tecnologia
1]
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Figura 9. Histogramas dos scores dos indices compostos
Fonte: elaboragéo propria.

A distribuicdo dos scores, representada nos histogramas da Figura 9, mostra que o indice
de Agilidade exibe a maior amplitude de dispersdo, indicio de niveis heterogéneos de
incorporacdo de praticas ageis entre as cooperativas participantes. Esta assimetria, visivel
sobretudo nas distribuicées de Agilidade e IC, sugere que a colaboracao ja constitui um capital
consolidado no tecido cooperativo, com potencial para atuar como elemento propulsor para o
avancgo de dominios cuja modernizagdo permanece menos desenvolvida. Os valores elevados dos
desvios-padrao registados em todos os indices (variando entre 17 e 24) demonstram uma
dispersdo significativa dos resultados, indicativa de elevada variabilidade interorganizacional.
Verifica-se, ainda, a ocorréncia de observagcdes situadas em intervalos superiores (70-90) em
determinados indices, coexistindo com outras posicionadas abaixo de 20. Tal amplitude de
variagdo confirma a inexisténcia de homogeneidade no comportamento do conjunto amostral,

refletindo a presenca de distintos niveis de maturidade entre as cooperativas analisadas.

A analise dos dados evidencia a existéncia de padrées consistentes de associacdo entre
os diferentes conjuntos de variaveis. Em multiplas observagdes, valores elevados de Adogao
Tecnolégica correspondem a niveis igualmente elevados de Eficiéncia Logistica, sugerindo uma
relagéo positiva entre o grau de digitalizacdo e o desempenho operacional em parte da amostra. O
fendmeno inverso também se verifica, com registos de baixos desempenhos em ambos os
indices, o que reforca a interpretagdo de assimetria estrutural no conjunto analisado.
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Paralelamente, identificam-se cooperativas com valores superiores de IC e Agilidade, indicando
que contextos caracterizados por maiores niveis de participacdo e comunicacao interna tendem a

sustentar ritmos de execucé&o mais consistentes e alinhados com praticas de gestéo agil.
4.1.3. Segmentacao de cooperativas (clusters)

Com o intuito de aprofundar a caracterizagdo dos perfis organizacionais, procedeu-se a
segmentacdo das cooperativas com base nos quatro indices compostos, recorrendo a métodos de
correlagédo e de analise de agrupamentos (clustering) para identificar tipologias distintas de
maturidade logistica.

A matriz de Correlagdes de Pearson* foi utilizada para examinar a relag&o linear entre os
indices de Agilidade, Adocdo Tecnoldgica, Eficiéncia Logistica e IC. Este procedimento estatistico
permite quantificar a intensidade e a direcdo das associagcdes entre variaveis continuas, através
de coeficientes que variam entre -1 e +1, em que valores préximos de +1 indicam correlag&o linear
positiva elevada e valores proximos de -1 correspondem a correlagdo linear negativa forte. A
aplicagcdo desta matriz possibilitou a identificagdo de eixos latentes de associagdo entre os
construtos, os quais constituem a base para a segmentagéo subsequente das cooperativas. Estes
eixos fornecem evidéncia empirica consistente e suporte quantitativo robusto a definicdo dos
grupos de maturidade identificados, contribuindo de forma direta para a fundamentacéo estatistica
da framework de modernizagéo logistica proposta.

Correlacdo entre indices:
idx_Agilidade idx_Adocao_Tecnologia \

idx_Agilidade 1.00 0.37
idx_Adocao_Tecnologia 9.37 1.00
idx_Eficiencia_Logistica 0.15 0.79
idx_Inteligencia_Coletiva 0.54 0.76
idx_Eficiencia_Logistica idx_Inteligencia_Coletiva
idx_Agilidade 0.15 0.54
idx_Adocao_Tecnologia 2.79 0.76
idx_Eficiencia_Logistica 1.00 0.36
idx_Inteligencia_Coletiva 0.36 1.00

Linhas com outliers (|z|>3): 2

Figura 10. Matriz de correlagbes de Pearson entre os indices
Fonte: elaboragéo propria.

Verifica-se uma correlacéo linear forte, conforme apresentado na matriz da Figura 10,
entre Adogao Tecnoldgica e Eficiéncia Logistica (r = 0,79), bem como entre Adoc¢do Tecnolégica e
Inteligéncia Coletiva (r = 0,76). Estes coeficientes evidenciam que niveis mais elevados de
digitalizacdo e automagdo tendem a associar-se a ganhos operacionais expressivos, sobretudo
em contextos sustentados por uma base colaborativa consolidada. A variavel Agilidade apresenta
uma correlagdo moderada com Inteligéncia Coletiva (r = 0,54) e uma associagdo mais limitada
com Adocao Tecnoldgica (r = 0,37); ja a relagdo entre Agilidade e Eficiéncia Logistica revela-se

estatisticamente fraca (r = 0,15). Este conjunto de resultados indica que praticas ageis, quando

4 A correlacéo de Pearson (r) € uma medida estatistica que quantifica a forca e a diregéo da
relacéo linear entre duas variaveis quantitativas. O coeficiente varia entre -1 (relacéo negativa
perfeita) e +1 (relagéo positiva perfeita), sendo 0 indicativo de auséncia de relagao linear.
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isoladas de estruturas tecnoldgicas e colaborativas robustas, ndo s&o suficientes para garantir
melhorias significativas no desempenho logistico. Foram identificadas duas observac¢des extremas
(Iz] > 3), posteriormente tratadas através de analises de sensibilidade, incluindo a excluséo dos
casos e a aplicagéo do procedimento de winsorizagdo®.

Em sintese interpretativa, fica claro que a capacidade colaborativa assume importancia
superior as dimensdes agil, tecnologica e operacional. A IC surge como pilar central, pois facilita
tanto a adogdo tecnoldgica como a evolugéo das rotinas ageis, devendo servir como alavanca
para elevar os niveis de Agilidade, Automacéo e Eficiéncia. A elevada heterogeneidade das
respostas, refletida nos desvios-padrdo (dp) registados na Figura 7, confirma maturidades
organizacionais muito distintas e reforca a necessidade de roteiros segmentados por perfis, em
vez de solugdes uniformizadas. A framework deverd, assim, articular trés alavancas essenciais:
colaboragéo estruturada, praticas ageis com cadéncia definida e tecnologia aplicada ao fluxo
operacional. A integragdo equilibrada destes trés elementos torna-se, portanto, condi¢do
fundamental para uma transformacao logistica sustentavel no contexto cooperativo.

A determinagdo do numero 6timo de clusters (k) para a segmentacdo das cooperativas
baseou-se na utilizagdo conjunta do indice Silhouette® e da curva do cotovelo, representados nas
Figuras 11 e 12. Para assegurar que a escolha do numero de clusters ndo é influenciada pela
escala das variaveis, os indicadores foram analisados com e sem estandardizagdo, permitindo
comparar a estrutura de agrupamentos quando todas as dimensodes tém peso equivalente (com
estandardizagao) versus quando se preservam as unidades e amplitudes originais (sem

estandardizac&o).

Silhouette vs k
—e— COM standardizagao
0.38 SEM standardizagéo
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0.30

0.28

0.26

Figura 11. Variagdo do Indice Silhouette em fungéo do nimero de clusters (k), com e sem
estandardizagéo
Fonte: Elaboragéo Propria

5 Winsorizacdo é uma técnica estatistica em que se substituem valores extremos (outliers) por
valores em limites definidos para reduzir o impacto desses extremos na analise dos dados.

® O indice silhouette mede a qualidade de um agrupamento (clustering), avaliando quo
semelhante cada observacgao é ao seu proprio cluster face aos clusters alternativos; varia de -1 a
1, sendo valores mais altos indicativos de clusters mais bem definidos.
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A Figura 11 apresenta a variagdo do indice Silhouette em fung&o do namero de clusters
(k), com e sem estandardizac&o dos indices. Com estandardizagcéo, observa-se um valor maximo
do silhouette em k = 2 (0,384), seguido de uma diminuicdo acentuada em k = 3 e de valores
inferiores e relativamente estaveis para k = 4. Este comportamento indica que a solugdo com dois
grupos maximiza o equilibrio entre coesdo intra-cluster e separacdo inter-cluster. Sem
estandardizacdo, verifica-se um padrao qualitativamente semelhante, com o valor mais elevado

também em k = 2, 0 que reforga a consisténcia da escolha de k.

Elbow (SSE) vs k
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Figura 12. Curva do cotovelo em fungdo do numero de clusters (k), com e sem estandardizagdo
Fonte: elaboragéo propria.

A Figura 12 representa a curva do cotovelo, baseada na soma dos quadrados dos erros
(SSE/inércia’), utilizada para avaliar o compromisso entre qualidade de ajuste e parciménia. Em
ambos os cenarios, a redugdo do SSE é mais expressiva para valores baixos de k e torna-se
progressivamente marginal a medida que k aumenta, evidenciando uma inflexdo mais marcada
em k = 2. Este resultado sugere que a passagem para mais do que dois clusters acrescenta
complexidade, mas produz ganhos limitados na redug&o da inércia. Importa ainda notar que os
valores absolutos de SSE diferem com e sem estandardizacdo, pelo que a interpretagéo deve
centrar-se sobretudo na forma da curva e no ponto de inflexdo, e ndo na comparacgéo direta das

magnitudes.

Considerando em conjunto os resultados do silhouette (Figura 11) e da curva do cotovelo
(Figura 12), a solugdo com k = 2 apresenta a evidéncia mais consistente: corresponde ao maior
valor de silhouette e coincide com o ponto a partir do qual as redugdes do SSE se tornam pouco
significativas. Assim, opta-se por uma segmentagdo com dois clusters, por constituir a alternativa
mais parcimoniosa e com melhor suporte empirico face aos critérios de validagdo adotados.

A segmentacdo obtida gera dois perfis de maturidade, suportados pelas médias

7 A soma dos quadrados dos erros (SSE), também designada inércia no k-means, é a soma das
distancias ao quadrado entre cada observacgéo e o centréide do respetivo cluster; valores mais
baixos indicam clusters mais compactos.
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padronizadas dos indices e representados no heatmap da Figura 13 e no grafico radar da Figura
14.

Perfis dos clusters (heatmap)
100

Cco 2557, 22.4 241 26.5

Cluster

40

Média (0-100)

i~ 20

Agilidade Adocao Eficiencia Inteligencia
Tecnologia Logistica Coletiva

indice
Figura 13. Perfis médios dos clusters por indice (heatmap, 0—100)
Fonte: elaboragéo propria.
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Figura 14. Perfil comparativo dos clusters nos quatro indices (grafico radar, 0—100)
Fonte: elaboragéo propria.

O cluster CO apresenta valores médios sistematicamente inferiores em todos os construtos
— Agilidade (25,7), Adogédo Tecnolégica (22,4), Eficiéncia Logistica (24,1) e IC (26,5) —
configurando um perfil de baixa maturidade colaborativa e agil, associado a niveis reduzidos de

transformacéo digital-operacional, maior fragmentacao informacional, baixa automagéo e utilizagéo
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predominantemente episédica de praticas ageis. Em contraste, o cluster C1 evidencia médias
substancialmente superiores em Agilidade (49,8), Adogao Tecnologica (49,2), Eficiéncia Logistica
(44,1) e IC (55,8), caracterizando um contexto com base colaborativa mais consolidada, pratica
sistematica de abordagens ageis e maior intensidade de aplicagdo tecnolégica aos fluxos
logisticos. As diferencas entre CO e C1 s&o pronunciadas em todos os construtos e corroboram o
gradiente de maturidade previamente identificado, salientando o papel central da capacidade
colaborativa enquanto alicerce da transformacado digital e operacional no universo cooperativo

analisado.

Os perfis organizacionais identificados correspondem a “Iniciais/Tradicionais” (C0), em
fase de estruturacdo de rotinas colaborativas e de automatizagao basica, e a perfis “Emergentes”
(C1), ja orientados para praticas ageis mais maduras, maior integracdo de dados e adogao
intensiva de tecnologias de apoio a decisdo. Na analise matricial da amostra alcancada,
verificou-se a existéncia de 28 cooperativas no cluster inicial e 25 cooperativas no cluster

emergente (vide apéndice II).

4.1.4. Analise Rede de coocorréncia de praticas (network)

A Analise da Rede de Coocorréncia comegou pelo calculo das frequéncias e dos suportes,
individuais e conjuntos, das diferentes praticas (individuais e conjuntos). Em seguida, estimou-se o
lift para identificar associagdes acima do que seria expectavel por acaso e definiram-se limiares
minimos de prevaléncia e coocorréncia, de forma a filtrar relagdes pouco relevantes. Foram
utilizadas métricas de centralidade para caracterizar o papel de cada pratica na rede: o grau
identifica praticas com maior numero de associacbes; a forca de coocorréncia quantifica a
intensidade total dessas associacbes; a betweenness centrality destaca praticas que atuam como
pontes entre grupos; e o PageRank sinaliza praticas com relevancia global, por estarem
conectadas a outras praticas centrais. Por fim, recorreu-se a detecdo de comunidades por
modularidade, evidenciando grupos naturais de coadogao que ajudam a compreender a forma
como as praticas se organizam no setor cooperativo. Esta estrutura evidencia médulos funcionais
e pontos estratégicos que devem orientar o desenho e a implementacéo da framework, com foco
na integracdo e no equilibrio entre colaboragao, agilidade e tecnologia na modernizacao logistica
das cooperativas.
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item support_pct degree strength_cooc betweenness pagerank community

5 agil_retros 16 21 0.0464 1
0 fin_relatorios 13 21 0.0503 0
2 tool_videoconf 14 201 0.0595 1
6 tool_docs 13 183 0.0256 1
4 calc_impacto_social 13 176 0.0374 1
8 agi_func_calendario 14 157 0.0717 0
14 calc_custos_atividade - 34.0% 16 149 0.0417 0
10 agi_func_alertas 43.4% 10 123 0.0854 0
18 tool_chat 24.5% 18 137 0.0671 0.0462 0
9 fin_reconciliacao ” 12 132 0.0321 0.0456 1
12 agi_func_metricas I 39.6% 11 122 0.0192 0.0417 0
13 agi_func_integracao 39.6% 12 116 0.0153 0.0404 0
17 tool_intranet 28.3% 14 116 0.0432 0.0402 0
1 cont_spreadsheet 41.5% 8 104 0.0201 0.0357 0
15 agi_func_dependencias 30.2% 10 100 0.0066 0.0351 0
7 fin_faturacao_cobrancas 8 90 0.0259 0.0334 1
19 agi_func_backlog 11 92 0.0132 0.0323 0
22 agil_kanban 13 85 0.0173 0.0300 0
20 agil_sprints 20.8% 10 69 0.0152 0.0260 1

1 calc_custos_manutencao 67.9% 3 65 0.0023 0.0247 0

Figura 15. Métricas de centralidade dos itens na rede de coocorréncia: support_pct, degree,
strength_cooc, betweenness, pagerank e community.
Fonte: elaboragé&o propria.

A andlise de centralidade da rede de coocorréncia de praticas, sintetizada na tabela da
Figura 15, evidencia dois polos funcionais bem demarcados. No dominio colaborativo e &agil,
destacam-se os noés agil_retros e tool_videoconf, com valores de strength de 211 e 201 e graus de
16 e 14, respetivamente, acompanhados por fool_docs e agi_func_calendario, que apresentam
igualmente niveis elevados de centralidade. Este agrupamento traduz uma cadéncia de trabalho
estruturada, suportada por praticas sistematicas de documentacado e por canais de comunicacao
sincrona e assincrona. No dominio econémico-financeiro, o no6 fin_relatorios assume o papel de
hub estruturante (strength = 211; grau = 13), fortemente conectado a praticas de célculo de custos
por atividade, reconciliacdo financeira e faturagdo/cobrancas. A elevada prevaléncia de
fin_relatorios (67,9%) e de tool_videoconf (60,4%), bem como os restantes indicadores de suporte
e grau, sugerem ampla difusdo e multiplas liga¢gdes na rede, enquanto calc_custos_manutencao,
apesar do suporte igualmente elevado (67,9%), exibe grau reduzido (3) e peso estrutural modesto,
0 que indica uma adog&o disseminada mas com fraca integracdo relacional. Os itens que atuam
como pontes entre modulos incluem agi func_alertas (betweenness = 0,0854),
agi_func_calendario (0,0717), tool_chat (0,0671) e tool_videoconf (0,0595). Estes nés aproximam
rotinas de execucdo e de reporte financeiro e salientam o papel das métricas, dos alertas e das
cadéncias formais na transferéncia sistematica da informagcéo operacional para os sistemas de
controlo. A identificacdo de duas comunidades principais: colaboracdo/agil e
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financeiro-contabilistico com conexdes relevantes via agi_func_integracao e cont_spreadsheet,
confirma a existéncia de um verdadeiro corredor de dados que, quando devidamente governado,

sustenta a consolidac&o processual e reforca a transparéncia econdmica.

O heatmap da Figura 16, que destaca os itens com maior grau na rede de coocorréncia de
praticas, evidenciou uma estrutura modular com dois macrogrupos: um cluster de

colaboragéo/ageis e um cluster financeiro/controlo.

Heatmap — coocorréncia (contagens) — top itens por grau
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Figura 16. Heatmap de coocorréncia das praticas (top itens por grau)
Fonte: elaboragéo propria.

A primeira articula praticas de colaboracdo e de trabalho agil: ferramentas como editor de
documentos (fool_docs), videoconferéncia (fool_videoconf) e chat (tool_chat) surgem como hubs
centrais, fortemente ligados a praticas ageis funcionais, incluindo métricas, alertas, gestdo de
dependéncias, calendario, retros, sprints e kanban, configurando uma cadéncia de trabalho visivel,
suportada por documentacao disciplinada e por canais de comunicagdo sincronos e assincronos
eficazes. A segunda comunidade agrega praticas de natureza financeira e contabilistica orientadas
para o controlo de custos, tendo os relatérios financeiros (fin_relatorios) como hub principal, em
estreita conexdo com calculo de custos por atividade, faturacdo e cobrangas, reconciliagdo, portais
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de contabilidade e uso de folhas de calculo, o que indica a existéncia de um nucleo robusto de

controlo econdmico que integra apuramento de custos e reporte estruturado.

A nivel prescritivo, a framework deve ancorar-se nos hubs e nas pontes identificados:
retros, relatérios financeiros, videoconferéncia, documentos, alertas e calendario constituem o
nucleo central; a integracdo e normalizagdo das folhas de célculo reduzem a fricgdo entre a
execucdo operacional e as funcbes financeiras;, e o acoplamento dos médulos de custos de
manutencéo aos custos de atividade e aos relatérios encerra o ciclo econémico. A monitorizagéo
continuada das métricas de grau, betweenness e PageRank, apresentadas na tabela da Figura 15,
pode ser utilizada como indicador da maturidade da rede, apoiando o acompanhamento da

evolugdo da adocdo e a definicdo de prioridades de intervencdo nos pontos em que a

conectividade se mantém deficiente.

v cooc_count cooc_support T1lift

133 tool_chat cont_portal 6 11.32%

13 tool_chat agil_sprints 7 13.21%

123 agi_func_dependencias agi_func_backlog 9 16.98%

132 tool_chat agil_kanban ] 11.32%

134 agil_sprints tool_tasks 5 9.43%

101 agi_func_metricas agi_func_dependencias 15 28.30%

129 tool_intranet fin_extratos_quotas 5 9.43%
:1:] fin_reconciliacao fin_extratos_quotas a8 15.09% 2.120
104 agi_func_metricas agi_func_backlog 10 18.87% 2.103
119  calc_custos_atividade agil_kanban 7 13.21% 2.061
128 tool_intranet cont_portal 5 9.43% 1.963
126 tool_intranet tool_chat 7 13.21% 1.803
110 agi_func_integracao agi_func_backlog 9 16.98% 1.893
91 agi_func_alertas agi_func_dependencias 13 24.53% 1.872
120 calc_custos_atividade fin_extratos_quotas 5 9.43% 1.840
68 fin_faluracao_cobrancas  fin_extratos_quotas 7 13.21% 1.784
76 agl_func_calendario agi_func_backlog 10 18.87% 1.767
105 agi_func_metricas agil_kanban 7 13.21% 1.767
112 agi_func_integracao agil_kanban i 13.21% 1.767
127 tool_intranet agil_kanban 5 9.43% 1.767
90 agi_func_alertas agi_func_integracao 16 30.19% 1.756
109 agi_func_integracao tool_chat 9 16.98% 1.747
94 agi_func_alertas agi_func_backlog 9 16.98% 1.728
73 agl_func_calendario agi_func_dependencias 13 24.53% 1.722
130 tool_chat agi_func_backlog 5 9.43% 1.699
80 agl_func_calendario tool_tasks 8 15.09% 1.696
113 agi_func_integracao cont_portal 6 11.32% 1.683
124 agi_func_dependencias agil_kanban 5 9.43% 1.656
87 fin_reconciliacao cont_portal 7 13.21% 1.649
125  fin_contas_correntes toal_chat 6 11.32% 1.631

Figura 17. Pares de praticas com maior coocorréncia: cooc_count, cooc_support e lift (top
associagbes)
Fonte: elaboragéo propria.

Esta anadlise, sistematizada na Figura 17, identifica os pares de praticas com associagéo
mais forte (/iff) e respetiva cobertura (suporte) que orientam a orquestragdo e a sequenciacdo da
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framework. Destaca-se um primeiro eixo centrado na comunicagdo sincrona e nas cadéncias
ageis: tool_chat surge fortemente associado a cont_portal (lift = 2,718; suporte 11,3%), a
agil_sprints (2,594; 13,2%) e a agil_kanban (2,446; 11,3%). Estes resultados sugerem que, nos
contextos em que o chat se encontra institucionalizado, a probabilidade de existirem sprints,
quadros Kanban e acesso ao portal administrativo/contabilistico aumenta de forma substancial,
configurando um ecossistema integrado entre a execugdo diaria e os servicos de suporte. Um
segundo eixo evidencia a triade estrutural do planeamento agil, com associagées muito elevadas
entre agi_func_dependencias e agi_func_backlog (2,484; 17,0%), entre agi_func_metricas e
agi_func_dependencias (2,366; 28,3%) e entre agi_func_metricas e agi_func_backlog (2,103;
18,9%). O par agil_sprints—tool_tasks (2,409; 9,4%) reforca este nucleo operativo coerente, que
combina definicdo de dependéncias e backlog, medicdo sistematica e execucdo em sprints
ancorada em tarefas formalizadas. O terceiro eixo agrega controlo econdmico e suporte
informacional. Observa-se associacdo forte entre tool_intranet e fin_extratos_quotas (2,208;
9,4%), entre fin_reconciliacao e fin_extratos_quotas (2,120; 15,1%) e entre calc_custos_atividade
e agil_kanban (2,061; 13,2%). Este padrado indica que o acesso estruturado a informagao
contabilistica (intranet/portal) e a reconciliagcdo financeira ocorrem com maior probabilidade onde
existem extratos de quotas e em que a gestdo visual do trabalho (Kanban) coexiste com o
apuramento de custos por atividade, facilitando a rastreabilidade econémica ao nivel das unidades
de trabalho.

Abaixo do patamar de lift = 2, mas ainda com relevancia analitica, destacam-se pares que
funcionam como pontes entre o0s blocos operativo e financeiro, nomeadamente
tool_intranet—cont_portal (1,963, 9,4%), tool_intranet—tool_chat (1,903; 13,2%),
agi_func_integracao-agi_func_backlog (1,892; 17,0%), agi_func_alertas—agi_func_integracao
(1,756; 30,2%), fin_reconciliacao—cont_portal (1,649; 13,2%) e fin_contas_correntes—tool_chat
(1,631; 11,3%), todos listados na Figura 17. Em conjunto, estes pares reforcam a interpretacéo de
que a integracéo de sistemas, a utilizacdo de alertas e a existéncia de canais colaborativos

aproximam a execuc¢ao operacional dos mecanismos de reporte e de prestagcéo de contas.
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Rede de coocorréncia de praticas

noés = praticas (cor = comunidade, tamanho = PageRank); arestas = co-adocao (cor = lift, espessura = suporte)

2.6

- 2.4

<22

Lift (arestas)

—1.8

agi_func_alertas

Figura 18. Rede de coocorréncia de praticas: nés por comunidade (cor) e influéncia (famanho =
PageRank); arestas codificadas por lift (cor) e suporte (espessura)
Fonte: elaboragéo propria.

O grafo de coocorréncia apresentado na Figura 18 sintetiza de forma eficaz os padrées
identificados, representando os noés enquanto praticas (codificados por comunidade e por
influéncia medida através do PageRank) e as arestas enquanto relacbes de co-adocéo
(codificadas pelo valor de lift e pelo suporte). Visualmente, a Figura 18 evidencia a presenca de
duas comunidades principais bem delimitadas: um cluster colaborativo-agil, representado a verde,
que agrega praticas e ferramentas como tool_docs, tool_videoconf, tool_chat, agil_retros,
agil_sprints, agil_kanban, agi_func_metricas, agi_func_dependencias, agi_func_backlog e
agi_func_calendario, e um cluster econémico-financeiro, representado a laranja, composto por
elementos como fin_relatorios, fin_reconciliacao, fin_extratos_quotas, fin_faturacao_cobrancas,
cont_portal e calc_custos_atividade.

As arestas mais intensas e com coloragdo mais quente reforcam as associacdes
previamente destacadas na Figura 17, confirmando a coesao interna de cada comunidade e a
relevancia dos pares com maior liff. No dominio colaborativo e de planeamento agil, sobressaem
associacdes como tool_chat—agil_sprints, tool_chat—agil_kanban,
agi_func_dependencias—agi_func_backlog e agi_func_metricas—agi_func_dependencias. No
dominio financeiro, evidenciam-se ligagbes como fin_reconciliacao—fin_extratos_quotas e
tool_intranet—fin_extratos_quotas, que denotam praticas fortemente inter-relacionadas no seio do

cluster representado a laranja.
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A Figura 18 evidencia igualmente a existéncia de nés que desempenham fungdes de
ponte entre as duas comunidades, como agi_func_integracao, cont_spreadsheet, tool_intranet e
tool_chat, os quais surgem posicionados entre o cluster verde e o cluster laranja, desempenhando
um papel central na articulagdo entre processos colaborativos, planeamento operacional e reporte
financeiro. Por fim, observam-se praticas periféricas, como calc_custos_manutencao, cuja posicao
marginal reflete uma menor integracdo no ecossistema organizacional analisado, apesar da sua
eventual disseminacéo.

Este mapeamento conjunto de pares (Figura 17) e comunidades da rede (Figura 18)
reforca a organizagdo modular das praticas cooperativas e sublinha a necessidade de integrar
colaboragéo, agilidade e controlo econdmico para viabilizar uma modernizagao logistica eficaz e
sustentada. A leitura substantiva da rede reforca que a modernizagéo logistica em cooperativas
avanca de forma mais efetiva quando inicialmente se consolida um pacote leve de colaboracéo,
sustentado por comunicagdo simples como chat, videoconferéncia e documentos, que apoia a
cadéncia agil minima através de sprints, Kanban e gestdo do backlog. Quando praticas como
gestado explicita de dependéncias, métricas e calendario sdo adotadas, surgem rotinas formais de
registo e prestacdo de contas, com relatérios financeiros e reconciliagdo ganhando tracdo a

medida que repositérios eletronicos e documentos financeiros sdo normalizados.

4.1.5. Analise dos Desafios e Identificacao de Padrdes Criticos

Nesta etapa da analise foram identificados os temas criticos que condicionam o processo
de modernizagéo das cooperativas, a partir dos desafios reportados pelas organizagdes. Para tal,
procedeu-se ao exame da frequéncia (prevaléncia) de cada desafio e da respetiva coocorréncia,
entendida como a tendéncia de ocorréncia simultdnea no mesmo contexto organizacional. Com
base nestas duas dimensdes, foi possivel reconhecer padrdes recorrentes e relagdes estruturais
entre as dificuldades identificadas. O support corresponde a propor¢do de cooperativas que
reportaram cada desafio, refletindo a sua prevaléncia na amostra. Este indicador é utilizado para
identificar os desafios mais comuns e para calcular a probabilidade esperada de coocorréncia
entre desafios na andlise de Iift.

Estes resultados, apresentados nas Figuras 19 e 20, possibilitaram a agregacdo de
desafios que, além de apresentarem maior incidéncia, ocorrem de forma sistematica em conjunto,

constituindo a base para a identificagdo dos temas criticos discutidos na secgéo seguinte.
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desafio contagem percentagem support

0 des_baixa_participacao 33 62.300000 0.622642
1 des_pouco_envolvimento_valores 20 37.700000 0.377358
2 des_compromisso_desigual 20 37.700000 0.377358
3 des_sustentabilidade_fragil 20 37.700000 0.377358
4 des_falta_tempo 15 28.300000 0.283019
5 des_reter_membros 14 26.400000 0.264151
6 des_ausencia_ferramentas 11 20.800000 0.207547
7 des_apoio_insuficiente 7 13.200000 0.132075
8 des_decisao_lenta 3 5.700000 0.056604
9 des_preferencias_pessoais 2 3.800000 0.037736
10 des_processos_pouco_claros 0 0.000000 0.000000

Figura 19. Prevaléncia dos desafios identificados: contagem, percentagem e support
Fonte: elaboragéo propria.

Top desafios por prevaléncia

des_processos_pouco _claros | 0-(0.0%)
des_preferencias_pessoais 2 (3.8%})
des_decisao_lenta 3(5.7%)
des_apoio_insuficiente 7-{13:2%)
des_ausencia_ferramentas 11 (20.8%)
des_reter membros 14-(26.4%)
des_falta_tempo 15 (28:3%)
des_sustentabilidade_fragil 20 (37.7%)
des_compromisso_desigual 20-(37.7%)
des_pouco_envolvimento_valores 20 (37.7%)

des_baixa_participacao 33 (62.3%)

0 5 10 15 20 25 30 35
Contagem

Figura 20. Top desafios por prevaléncia (contagem e percentagem)
Fonte: elaboragéo propria.

A anadlise dos desafios reportados evidencia que o principal constrangimento a
modernizacdo das cooperativas € a baixa participagdo dos membros, presente em 62,3% dos
casos (33 ocorréncias), conforme sintetizado na Figura 19 e no grafico de prevaléncias da Figura
20. Esta problematica encontra-se associada ao reduzido envolvimento com os valores
cooperativos, ao compromisso assimétrico dos membros e a fragilidade da sustentabilidade, cada
um identificado em 37,7% dos casos (20 ocorréncias). A falta de tempo € mencionada em 28,3%
dos desafios, enquanto as dificuldades de retencdo de membros surgem em 26,4% dos casos.
Destacam-se ainda barreiras de natureza tecnoldgica e organizacional, nomeadamente a auséncia
de ferramentas adequadas (20,8%) e o apoio insuficiente as iniciativas cooperativas (13,2%).
Desafios relacionados com processos decisérios morosos (5,7%) e com preferéncias individuais
dos membros (3,8%) apresentam menor expressdo relativa, ndo tendo sido reportadas
ocorréncias associadas a falta de clareza nos processos.

O padrdo nestas analises evidencia um nulcleo socio-organizacional central para o
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funcionamento das cooperativas, assente na mobilizagdo dos membros, no alinhamento com os
valores cooperativos e na equidade do esfor¢o coletivo. Estes fatores articulam-se diretamente
com o conceito de IC, cuja consolidagdo se configura como condi¢cdo necessaria para potenciar
ganhos em Agilidade e Eficiéncia Logistica. A falta de tempo e as dificuldades de retencéo de
membros traduzem limitagbes na capacidade operacional e na sustentabilidade das cooperativas.
Em paralelo, a auséncia de ferramentas adequadas e o apoio insuficiente revelam fragilidades na
infraestrutura tecnolégica e no patrocinio interno, indicando a necessidade de reforcar os
investimentos em tecnologia, capacitagdo e mecanismos de suporte as equipas. Embora a
incidéncia de decisbes lentas e de interferéncias por preferéncias pessoais seja baixa, tal pode
refletir praticas prévias eficazes de transparéncia e participagao.

Os resultados de coocorréncia de desafios, apresentados na Figura 21 e no heatmap da
Figura 22, permitem aprofundar esta interpretacdo ao evidenciar quais combinagdes de
dificuldades tendem a repetir-se no setor. O indicador “cooc_count” corresponde ao numero
absoluto de cooperativas em que dois desafios surgem em simultdneo, enquanto o “cooc_pct”
expressa essa mesma coocorréncia em termos percentuais face ao total de respostas, o que

facilita a identificacdo de emparelhamentos particularmente relevantes.

desafio_u desafio_v cooc_count cooc_pct 1ift
14 des_reter_membros des_falta_tempo Vi
11 des_sustentabilidade_fragil des_reter_membros 9
15 des_falta_tempo des_ausencia_ferramentas 5
0 des_baixa_participacao des_pouco_envolvimento_valores 19
4 des_baixa_participacao des_ausencia_ferramentas 10 18.9%
5 des_pouco_envolvimento_valores des_compromisso_desigual 11 20.8%
8 des_pouco_envolvimento_valores des_ausencia_ferramentas 6 11.3%
7 des_pouco_envolvimento_valores des_falta_tempo 8 15.1% 1.413
10 des_compromisso_desigual des_falta_tempo 7 13.2% 1.237
12 des_sustentabilidade_fragil des_falta_tempo 7 13.2% 1.237
13 des_sustentabilidade_fragil des_ausencia_ferramentas 5 9.4% 1.205
3 des_baixa_participacao des_falta_tempo 11 20.8% 1.178
2 des_baixa_participacao des_reter_membros 10 18.9% 1.147
6 des_pouco_envolvimento_valores des_reter_membros 6 11.3% 1.136
9 des_compromisso_desigual des_reter_membros 6 11.3% 1.136
1 des_baixa_participacao des_compromisso_desigual 14 1.124

Figura 21. Coocorréncia entre desafios: cooc_count, cooc_pct e lift (fop pares de desafios)

Fonte: elaboragéo propria.
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Heatmap — coocorréncia entre desafios (contagens)
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Figura 22. Heatmap de coocorréncia entre desafios (contagens)
Fonte: elaboragéo propria.

Quatro emparelhamentos destacam-se de forma clara. O primeiro é a forte
associacdo entre retencdo de membros e falta de tempo (lift = 1,767; cobertura 13,2%), o que
indica que problemas de disponibilidade costumam acompanhar dificuldades em manter os
cooperadores ativos. O segundo associa sustentabilidade fragil e retencdo de membros (/ift =
1,704; cobertura 17,0%), sugerindo que a continuidade da cooperativa depende, em grande
medida, da estabilidade do seu corpo social. O terceiro emparelhamento liga falta de tempo e
auséncia de ferramentas adequadas (lift = 1,606; cobertura 9,4%), indicando que limitagcbes
tecnologicas agravam a pressdo sobre o tempo disponivel dos membros. Por fim, o quarto
relaciona baixa participacdo com pouco envolvimento nos valores cooperativos (/ift = 1,526;
cobertura 35,8%), o que destaca o alinhamento identitario como um fator determinante para a
mobilizagao.

Este heatmap revela dois eixos latentes principais: (i) capacidade e infraestruturas,
representadas pela falta de tempo e pela auséncia de ferramentas, que condicionam diretamente
a retencéo e a participacao; e (ii) cultura e alinhamento, associados aos valores cooperativos e ao
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compromisso, que influenciam de forma decisiva a participagdo e a sustentabilidade
organizacional. Em conjunto, estes resultados sugerem que as dificuldades socio-organizacionais
e operacionais tendem a emergir de forma acoplada, devendo ser compreendidas como
associagdes estruturais e ndo como rela¢des de causalidade direta.

Ao articular estes achados com as métricas de indices apresentadas nas secgdes
anteriores, observa-se que a capacidade colaborativa se encontra mais consolidada do que a
agilidade, a adocdo tecnolégica e a eficiéncia. Nesta perspetiva, a IC deve funcionar como
alavanca para reforcar a participacdo e mitigar o compromisso desigual entre membros. Em
paralelo, a framework proposta deve atuar sobre os principais gargalos de capacidade através da
disponibilizagdo de pacotes minimos de ferramentas (por exemplo, chat, documentos partilhados,
calendario e alertas) e de automacdes taticas (relatérios, faturacdo e reconciliagcdo), de modo a
libertar tempo e foco para que as equipas concentrem a sua atuagao nas prioridades estratégicas
da cooperativa.
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5. Framework de modernizac¢ao logistica no setor cooperativo

A presente investigacdo adotou uma abordagem metodolégica através da articulagéo
entre a SSM com o DSR para sustentar o desenvolvimento da framework conceptual de
modernizagéo logistica no setor cooperativo. A decisdo de combinar ambas as abordagens
deve-se & andlise dos resultados obtidos na analise da amostra e nos indices Compostos por
Construto (sec. 4.1.1 e 4.1.2 respetivamente), que evidenciaram uma elevada heterogeneidade de
maturidade digital, colaborativa e operacional das cooperativas inquiridas. Este quadro empirico
reforcou a necessidade de uma estratégia metodologica que conjugasse, simultaneamente, uma
componente interpretativa, apta a captar a complexidade sociotécnica inerente as organizagbes
cooperativas, e uma componente construtiva, vocacionada para a concec¢do rigorosa de
artefactos.

Neste enquadramento, a SSM atuou como dispositivo analitico central para a producao de
uma leitura holistica e sistémica, permitindo mapear dindmicas, tensbes e representagbes dos
atores envolvidos. Por sua vez, o DSR assegurou o eixo projetual da investigagédo, conferindo
orientagéo epistemologica e metodologica a construgéo da framework, garantindo que o artefacto
resultante apresenta relevancia pratica, validade académica e alinhamento com os desafios
identificados.

Assim, a integracdo entre SSM e DSR assume um papel determinante no desenho
metodologico global, ao conjugar compreensao profunda e intervencéo estruturada, possibilitando
uma resposta conceptual robusta as necessidades emergentes do setor cooperativo.

5.1. Metodologia Soft Systems Methodology

Tal como evidenciado na revisdo da literatura, a SSM configura-se como uma
metodologia particularmente idénea para a abordagem de problemas sociotécnicos complexos e
mal estruturados, tipicos de sistemas organizacionais onde coexistem multiplos intervenientes,
objetivos potencialmente divergentes e dindmicas operacionais heterogéneas. Enquanto
abordagem qualitativa, iterativa e orientada para a aprendizagem, permite integrar e contrastar
perspetivas, proporcionando um acesso estruturado as tensdes, pressupostos e desafios de
diferentes percepcdes. Deste modo, torna-se possivel clarificar elementos criticos do sistema
logistico e captar, de forma analiticamente consistente, convergéncias e divergéncias.
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[1] A situagao problematica nao [7] Sugerir agdes para melhorar a [6] Listar mudancgas viaveis e
estruturada situacdo problemética desejaveis identificadas
[2] Expressao da situagao [5] Comparagao da etapa 4 com
problemdtica a etapa 2

[3] Formulagao de definigGes-
raiz de sistemas de atividade
relevantes

[4] Construgdo de modelos
conceptuais das atividades

Figura 23. As sete etapas da Soft Systems Methodology
Fonte: Adaptado de (Checkland, 1981).

A metodologia SSM segue um processo em sete etapas classicas, conforme delineado
por Checkland e ilustrado na Figura 23. Em termos gerais, essas etapas s&o:

1. Exploracdo ndo estruturada da situagédo-problema: Identifica-se a situagdo complexa,
ambigua ou mal definida, recolhendo percec¢bes e sintomas iniciais (Checkland, 1981).

2. Expressdo da situacio-problema: A situacdo € descrita através de rich pictures, que
permitem representar multiplas perspetivas, conflitos e relagdes (Checkland & Scholes,
1990).

3. Formulacéo das definicdes essenciais: Criam-se definicbes-raiz para sistemas relevantes,
através do modelo de identificacdo de Clientes, Atores, Transformacgéo, Visdo do mundo,
Donos e Restricdes ambientais (CATWOE) para clarificar propdsito, atores, clientes e
transformacgdes (Checkland, 1981; Checkland & Scholes, 1990).

4. Construcdo de modelos conceituais de atividade humana: Desenvolvem-se modelos
l6gicos das atividades que o sistema ideal deveria incluir, sem ainda condicionar pela
realidade pratica (Checkland, 1981).

5. Comparacao entre modelos conceituais e a realidade: Comparam-se os modelos com o
que realmente acontece para identificar discrepancias, potenciais melhorias e
oportunidades de mudanga (Checkland & Scholes, 1990).

6. Definicdo de mudancas desejaveis e viaveis: Selecionam-se mudangas que sejam tanto
sistemicamente desejaveis como culturalmente realizaveis (Checkland, 1981).

7. Implementacdo da agdo de melhoria: As mudancas s&o aplicadas na pratica e o ciclo
iterativo reinicia-se, reconhecendo que sistemas sociais exigem aprendizagem continua
(Checkland & Scholes, 1990).
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A SSM, em sentido estrito, ndo se orienta para a geracdo imediata de um desenho
técnico-sistémico, mas para a formulacdo estruturada de agdes de melhoria potencialmente
implementaveis, frequentemente manifestas sob a forma de recomendag¢des organizacionais,
revisdes procedimentais ou identificacdo de requisitos criticos relativos a sistemas de informacéo.
Esta abordagem privilegia a aprendizagem organizacional, a clarificacdo de problematicas
complexas e a construcdo de um entendimento partilhado, constituindo-se como um dispositivo
analitico particularmente adequado para ambientes caracterizados por ambiguidade, multiplicidade
de atores e interdependéncias sociotécnicas. Neste enquadramento, a SSM revela-se
especialmente pertinente no contexto cooperativo, onde coexistem estruturas democraticas,
interesses plurais e a necessidade de articular objetivos simultaneamente econémicos e sociais. A
natureza iterativa e interpretativa da metodologia permite captar a complexidade sistémica
subjacente as organiza¢des cooperativas, gerando insights robustos que servem de fundamento a
deliberagéo estratégica e ao desenho de intervengdes subsequentes, incluindo a especificagéo de
oportunidades de modernizacgéo logistica ou o delineamento de melhorias estruturantes.

5.2. Metodologia Design Science Research

Num segundo momento, recorreu-se a metodologia DSR como eixo orientador da
concecdo e estruturagdo da solugdo, materializada na framework conceptual proposta. O DSR
conduziu a transformacédo do conhecimento produzido na fase anterior num artefacto inovador
vocacionado para a resolugéo dos problemas diagnosticados, mediante um processo sistematico
de design e refinamento de solugdes.

Neste trabalho, o design cientifico centrou-se na construgéo rigorosa da framework,
garantindo o alinhamento com as necessidades identificadas pela SSM e a sua relevancia e
utilidade para o setor cooperativo. Embora, em termos canénicos, o DSR preveja a avaliagdo
empirica do artefacto, nesta etapa a framework permanece num plano estritamente conceptual,
ainda sem validagcdo concluida; ndo obstante, a adogcédo desta abordagem permitiu converter a
realidade diagnosticada numa estrutura clara e fundamentada para orientar futuras melhorias
logisticas em contexto cooperativo. Esta metodologia estrutura-se num ciclo iterativo de

construgéo e avaliagao de artefactos representado na Figura 24:
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Figura 24. Modelo do processo DSR
Fonte: Adaptado de (Peffers et al. 2007)

Identificagéo e definicdo do problema: A investigagao inicia-se com a identificacéo
de um problema relevante e mal resolvido, garantindo o seu contributo potencial
para a pratica e para a teoria (Hevner et al., 2004).

Definicdo dos objetivos da solug&o: Estabelecem-se objetivos claros sobre o que o
artefacto devera alcangar, com base no entendimento teérico e empirico do
problema (Hevner et al., 2004; Peffers et al., 2007).

Desenho e desenvolvimento do artefacto: O artefacto, seja modelo, método,
processo ou sistema, & concebido e desenvolvido com base em fundamentos
cientificos e requisitos identificados (March & Smith, 1995; Peffers et al., 2007).
Demonstracdo do artefacto: Testa-se o artefacto em cenarios reais ou simulados
para demonstrar a sua aplicabilidade e funcionamento (Peffers et al., 2007).
Avaliacdo da solucdo: O artefacto é avaliado quanto a eficacia, eficiéncia e
contributo para o problema inicial, recorrendo a métodos qualitativos ou
quantitativos adequados (Hevner et al., 2004).

Comunicagdo dos resultados: Os resultados, incluindo problema, artefacto,
avaliacdo e contributos, sdo comunicados tanto a publicos académicos como

profissionais (Hevner et al., 2004; Peffers et al., 2007).

5.3. Problema & Rich Picture

O desenvolvimento da framework parte de um diagnéstico holistico (rich picture) da

situagcado problematica, concebido com um duplo proposito. Em primeiro lugar, compreender a

realidade sociotécnica do contexto cooperativo e integrar os contributos teéricos. Em segundo

lugar, explicitar as tensdes e interdependéncias que condicionam a gest&o logistica, de forma que

as decisbes de desenho nos passos conceptualmente fundamentadas e exequiveis no plano

organizacional.
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No inquérito realizado ao setor constatou-se um padrdo inequivoco: apesar de um nivel
moderado de capital social e dinamicas colaborativas, tanto a maturidade agil como a adogao
tecnologica apresentam-se significativamente deficitarias. Esta insuficiéncia repercute-se
diretamente na eficiéncia das operagdes logisticas e na previsibilidade operacional. Os indices
compostos cristalizam esta leitura: a IC apresenta um valor médio relativamente elevado (= 46,03),
enquanto Agilidade (= 37,07), Adogéo Tecnolégica (= 35,00) e Eficiéncia Logistica (= 33,56) se
mantém aquém dos niveis desejados. As correlagdes observadas entre os indices ajudam a
clarificar as causas deste cenario. Em particular, o indice de Adogéo Tecnolégica apresenta uma
forte associagdo com a Eficiéncia Logistica (r = 0,79) e com a IC (r = 0,76). Este resultado sugere
que o incremento operacional depende de forma critica de ferramentas e integracdes capazes de
reduzir tarefas repetitivas, aumentar a visibilidade dos fluxos e apoiar mecanismos fiaveis de
reporting. Por outro lado, o indice de Agilidade revela uma correlagdo moderada a IC (r=0,54) e
fraca a Eficiéncia Logistica (r = 0,15), o que indica que praticas ageis, quando adotadas
isoladamente e sem base tecnologica e colaborativa estavel, ndo se traduz em melhorias

significativas de desempenho.

A analise segmentada revela a existéncia de dois perfis de maturidade claramente
diferenciados no universo cooperativo. O perfil CO, designado “Iniciais/Tradicionais”, congrega
cooperativas com valores baixos nos quatro indices, enquanto que o perfil C1, designado
“Emergentes”, relne organizagdes claramente acima desse patamar. As consequéncias praticas
desta diferenciacéo s&o particularmente relevantes para o desenho da framework proposta. Deve
ser aplicada um roteiro de implementacdo contingente ao nivel de maturidade de cada
cooperativa, de modo a evitar prescrigdes uniformes e ajustar a cadéncia, a carga de mudanca e a
ambicao tecnoldgica a cada contexto.

A analise das regras de associagao evidencia, de forma robusta, a indispensabilidade de
uma co-adog¢do articulada entre diferentes funcionalidades e moddulos organizacionais.
Constatou-se que, quando as funcionalidades de gestdo de dependéncias, métricas, alertas e
calendéario sdo ativados em conjunto com médulos de custos e controlo, a probabilidade da
organizagéo publicar relatérios financeiros aumenta substancialmente registando um incremento
proximo de 47% (lift = 1,47). Na pratica, isto significa que a disciplina na gestéo do backlog e na
visibilidade transversal dos fluxos de trabalho deve ser acompanhada por mecanismos de
encadeamentos obrigatérios na vertente financeira; caso contrario, os ganhos tendem a
dissipar-se ou a manifestar-se de forma inconsistente.

Os desafios assinalados pelos respondentes compdem um retrato preciso das dificuldades
quotidianas enfrentadas no setor cooperativo. Destacam-se, em primeiro lugar a baixa
participacéo (62,3%), de seguida constrangimentos relacionados com valores cooperativos,
compromisso institucional e sustentabilidade organizacional (37,7%). A estes somam-se limitagbes
de disponibilidade temporal (28,3%) e problemas de retengdo de membros (26,4%). Em conjunto,
estes fatores produzem ritmos de trabalho irregulares, ciclos de execugao prolongados e
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assimetrias na adogéo de praticas, o que dificulta a estabilizagdo de uma cadéncia de execugao e

de prestacao de contas.
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Figura 25. Rich Picture - Diagnéstico Holistico do Setor Cooperativo
Fonte: elaboragé&o propria.

A rich picture apresentada na Figura 25, construida a partir do diagnostico realizado,
sintetiza de forma holistica os atores, as tensdes e os fluxos de informacgéo envolvidos no sistema
sociotécnico em analise. A leitura integrada deste artefacto analitico converte-se num conjunto de
orientagbes estratégicas que fundamentam o desenho da framework, das quais emergem trés

hipéteses estruturantes:

- Hipétese 1: A tecnologia deve ser compreendida como um potenciador essencial. Na
auséncia de ferramentas capazes de integrar dados, automatizar tarefas transacionais e
assegurar rastreabilidade, os principios e praticas de agilidade ndo se traduzem, por si s6,
em ganhos efetivos de eficiéncia operacional. A modernizagdo logistica exige a
orquestracdo entre agilidade e infraestrutura tecnologica, sob pena de a primeira
permanecer meramente retérica.

- Hipétese 2: A colaboracdo existente no tecido cooperativo necessita de ser
institucionalizada através de mecanismos formais de coordenagéo de modo a preservar e
operacionalizar os valores do cooperativismo. Estes dispositivos organizacionais nao
apenas reforcam a transparéncia e a participacdo democratica, como também estabilizam
0s ciclos de execugéo e mitigam assimetrias na contribuicdo dos membros.

- Hipétese 3: A implementacdo da mudangca deve obedecer um processo faseado e
calibrado ao nivel de maturidade das organizagdes. Isto implica iniciar a intervengao pela
consolidagdo de um substrato colaborativo e de visibilidade partilhada, capaz de gerar
retornos rapidos e promover ades&o. Apenas apés esta base estar consolidada se justifica

49



0 avango para componentes de maior complexidade, nomeadamente modulos de

sistemas de dados e integragdes avangadas de IA.

5.4. CATWOE e defini¢des-raiz por perfis de maturidade

Nesta etapa, aplica-se a légica CATWOE para construir definicbes-raiz ajustadas a
diferentes perfis de maturidade organizacional. O objetivo é que cada “modelo de atividade ideal’
reflita de forma pertinente quem é servido, quem opera o sistema, qual a transformacéo
pretendida, qual a visdo do mundo subjacente, quem detém a autoridade para a mudanga e quais
os constrangimentos contextuais que condicionam a agéo.

Para operacionalizar esta adaptacéo, foram elaboradas a Tabela 1 (CATWOE - Perfil CO:
Inicial/Tradicional) e a Tabela 2 (CATWOE - Perfil C1: Maturidade Elevada).

Perfil CO — Inicial/Tradicional

C Cooperadores e comunidade local com foco em previsibilidade minima,
Clientes transparéncia basica e estabilidade nos servigos.

A Equipas de operagbes e financeiro, com apoio limitado de tecnologias de
Atores informacao/dados e facilitador agil.

T De operagbes ad hoc para fluxo basico estruturado com reporting essencial e

Transformacéo | visibilidade minima.

w Com colaboracdo e ferramentas simples, & possivel introduzir disciplina e
Worldview previsibilidade em contextos pouco estruturados.

(0] Direcdo da cooperativa com autoridade para apoiar a mudanga, priorizar
Owner recursos e garantir minimos de cumprimento.
E Equipa reduzida, baixa literacia digital, escassez de recursos, friccdo

Environment | Operagdes-Financeiro e necessidade de conformidade basica.

Tabela 1. CATWOE Perfil CO - Inicial/Tradicional
Fonte: elaboragéo propria

Através da aplicagédo da légica CATWOE, torna-se possivel estruturar a definicdo-raiz do
Perfil CO Inicial/Tradicional (Tabela 1): trata-se de um sistema sociotécnico elementar de logistica
cooperativa, orientado para transformar processos informais e dispersos em fluxos estruturados e
previsiveis. E executado por equipas operacionais e financeiras, suportadas por praticas ageis
ligeiras e ferramentas colaborativas acessiveis, sob orientagdo do conselho diretivo. Funciona
dentro das restricbes temporais, recursos disponiveis e exigéncias ético-legais do contexto
cooperativo. O seu proposito central € instituir uma base organizacional minima, nomeadamente

coordenacao essencial, transparéncia financeira e disciplina procedimental que permita melhorar a
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eficiéncia logistica sem comprometer os valores cooperativos nem a capacidade de absorgao de
mudanca.

Perfil C1 — Maturidade Emergente

C Cooperadores e comunidade exigem desempenho elevado, reporting
Clientes frequente e melhoria continua dos servigos.

A Equipas multidisciplinares com praticas ageis consolidadas e competéncias
Atores em dados/tecnologia.

T Consolidar operagdes logisticas ja estruturadas em processos integrados,

Transformagéo | automatizados e transparentes, com melhoria continua e governanca de
dados em conformidade com o Regulamento Geral sobre a Protegdo de
Dados (RGPD).

W Inovagéo sustentada emerge da sinergia entre tecnologia robusta e IC num
Worldview ambiente disciplinado.

(0] Direcdo estratégica que baliza investimentos, regula ética e assegura
Owner governanca digital continua.
E Ambiente mais complexo com requisitos legais, expectativas altas,

Environment | necessidade de dados confiaveis e cautela na adogdo tecnolégica.

Tabela 2. CATWOE Perfil C1 - Maturidade Elevada
Fonte: elaboragéo propria.

Através da aplicagdo da légica CATWOE, ¢ igualmente possivel estruturar a definicdo-raiz
do Perfil C1 (Maturidade Emergente), apresentada e sintetizada na tabela correspondente (Tabela
2): Trata-se de um sistema sociotécnico avangado de gestéo logistica cooperativa, orientado para
a consolidagdo de operagdes ja estruturadas em processos altamente eficientes, integrados e
transparentes, ao servico dos cooperadores e da comunidade. O sistema é operacionalizado por
equipas multidisciplinares, que aplicam praticas ageis institucionalizadas e integracdes
automatizadas de dados para potenciar o desempenho organizacional, sob direcéo estratégica da
lideranca cooperativa. A sua implementacdo observa rigorosamente os requisitos ético-legais
aplicaveis, incluindo o RGPD, e assegura elevados padrées de fiabilidade e governanca dos
dados antes da adogdo de tecnologias avangadas. O Perfil C1 visa consolidar ganhos
operacionais sustentaveis através da sinergia entre tecnologia e IC, promog&o melhoria continua,
eventualmente por via de analises avang¢adas ou solugdes de |A, de forma responsavel e alinhada
com os valores cooperativos, reforcando de modo permanente a eficacia e a transparéncia dos

fluxos logisticos.
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5.5. Modelo Conceptual & 3E

Este passo traduz as definicbes-raiz num modelo ideal de atividade para a logistica
cooperativa e estabelece a arquitetura de medicdo 3E (Eficacia, Eficiéncia e Efetividade). O
objetivo & conectar, sem hiatos, o que se pretende transformar, conforme definido pelo CATWOE,
a forma como a organizagdo opera, mede e aprende, respeitando as restricdes e prioridades
identificadas no diagnostico. O modelo conceitual deve atender a pergunta: “o que o sistema deve
fazer para cumprir a definigdo-raiz?”. A evidéncia empirica recolhida justifica um desenho que
privilegia a visibilidade de fluxo de trabalho, encadeamentos financeiros estaveis, dados fiaveis e

rotinas de decis&o simples, sob governagéo explicita.

Segue-se a definicdo do modelo conceptual em sete componente principais:

1. Dados e fontes de verdade: A criagéo de fontes de verdade e de um catalogo de dados
decorre dos resultados da Analise dos indices Compostos (sec. 4.1.2.), que demonstraram
uma relagdo muito forte entre Adogao Tecnologica e Eficiéncia Logistica, indicando que
inconsisténcias de dados sao um dos principais impeditivos de eficiéncia.

2. Qualidade e catélogo: A definicdo de regras de qualidade e padronizagéo de dados é
sustentada pela Segmentacédo (sec. 4.1.3.), que mostrou que cooperativas com maior IC
tendem a adotar praticas tecnologicas de forma mais estruturada, favorecendo
padronizagdo semantica.

3. Participacdo e governacdo: O reforco da governagdo participativa fundamenta-se na
Andlise de Padrbées Criticos dos Desafios (sec. 4.1.5.) e na Analise de Rede de
Coocorréncia de Praticas (sec. 4.1.4.), onde a baixa participacdo e o fraco envolvimento
com valores surgiram como fatores limitadores transversais.

4. Planeamento de curto prazo: A necessidade de estabelecer Procedimentos Operacionais
Padrao (POPs) regulares é suportada pela Analise dos indices Compostos (sec. 4.1.2.),
que evidenciou valores particularmente baixos em Eficiéncia Logistica, e pela Analise de
Padrées Criticos (sec. 4.1.5.), onde surgiram problemas consistentes de reconciliagdo
tardia e auséncia de rotinas de fecho.

5. Execucdo com visibilidade: A introdugdo de quadros visuais e limites WIP decorre da
Analise de Correlagdes dos indices (sec. 4.1.2.), que demonstrou uma correlacdo fraca
entre Agilidade e Eficiéncia Logistica, indicando que praticas ageis isoladas nao produzem
melhoria operacional sem mecanismos de visibilidade.

6. Medicdo de fluxo e servigo: A definicdo de métricas operacionais simples é sustentada
pela Analise da Eficiéncia Logistica dentro dos indices Compostos (sec. 4.1.2.), que
revelou auséncia generalizada de indicadores estruturados, impedindo ciclos de
aprendizagem e melhoria continua.

7. Automatizacdo e fecho financeiro: A analise dos desafios (sec. 4.1.5.) confirmou que a
auséncia de ferramentas, a falta de tempo e os atrasos no fecho financeiro surgem como

um padrao critico.

52



Para colocar em pratica o modelo 3E, definiram-se conjuntos especificos de Key
Performance Indicator (KPIl). Este modelo permite avaliar de forma integrada o desempenho
logistico através da articulagdo de métricas operacionais com os objetivos estratégicos e valores
do cooperativismo. Diferentemente das empresas convencionais, as cooperativas tém de
equilibrar resultados econdmicos com beneficios sociais e com principios de governagéo
democraticas, o que exige modelos de avaliacdo mais exigentes e multidimensionais, que
harmonizem indicadores econdmicos, sociais, ambientais e de satisfacdo dos cooperadores.
Neste enquadramento, o modelo 3E responde de forma adequada a essa necessidade, ao
estruturar a analise em trés dimensdes complementares: a eficiéncia centra-se na utilizacéo étima
dos recursos, a eficacia foca-se no grau de cumprimento dos objetivos definidos e a efetividade

examina o impacto gerado e a sustentabilidade das iniciativas ao longo do tempo.

Os KPI de Eficiéncia (Tabela 3) incidem no uso racional do tempo e dos recursos.
Eficiéncia corresponde a relagdo entre os resultados obtidos e os recursos mobilizados para os
alcancar, traduzindo-se na capacidade de executar as operagdes logisticas de forma enxuta e
racional. Em termos operacionais, significa maximizar a produtividade e reduzir desperdicios de
tempo, capital e materiais, assegurando que a cadeia de abastecimento utiliza o minimo de
recursos financeiros, humanos e tecnologicos sem comprometer a qualidade do servico. “Fazer as
coisas bem” implica, assim, obter o maximo output com o minimo input, através da otimizagéo
sistematica de processos e custos.

A selecdo das métricas mencionadas na Tabela 3, privilegia métricas diretamente
observaveis nos sistemas internos, precisamente porque o diagndstico evidenciou baixa eficiéncia
logistica, auséncia de meétricas estruturadas e padrbes criticos como atrasos no fecho e

reconciliagdes tardias, onde o desperdicio de tempo e retrabalho tende a concentrar-se.

KPI Definicao Fonte Interna de Dados
Tempo de fecho do Tempo decorrido entre o fecho das | Checklist de fecho e portal
relatério operagdes logisticas de um ciclo e | interno da cooperativa.

a publicacao do relatorio
operacional-financeiro interno da

cooperativa.
Tempo de Tempo decorrido desde a obtencao | Enterprise Resource Planning
reconciliagao dos extratos bancarios até a (ERP)/Contabilidade (registos
conclus&o da reconciliacéo financeiros e extratos
financeira da cooperativa. bancarios).
Percentagem de Percentagem de tarefas Registos de integragdes
automacao (tarefas transacionais elegiveis (por automaticas, isto €, logs de
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transacionais) exemplo, faturagao, expedigéo, Robotic Process Automation
reconciliacdées) que sdo executadas | (RPA) e em ERP.

de forma automatica nos sistemas
da cooperativa.

Custo logistico por Montante dos custos logisticos ERP
unidade/pedido diretos por unidade de produto ou
por pedido processado, calculado
de forma comparavel entre

periodos.
Taxa de Entrega por Quantidade de itens ou pedidos Order Management System
Equivalente de Tempo | processados por cada ETI na (OMS)/Warehouse Management
Integral (ETI) equipa logistica da cooperativa System (WMS) e registos de
recursos humanos.
Tempo de ciclo de Duracéo das tarefas Timestamps registados no
tarefas logisticas-chave desde o momento | quadro Kanban ou sistema

do pedido até a saida/entrega do WMS.
item.

Tabela 3. KPI de Eficiéncia
Fonte: Elaboragéo Proépria

Os KPI de Eficacia (Tabela 4) avaliam a capacidade de alcancar os objetivos propostos ou
entregar os resultados pretendidos. No contexto da gestdo logistica cooperativa, a eficacia
corresponde a capacidade da operagdo em fornecer servicos de elevada qualidade e cumprir
rigorosamente os compromissos assumidos com os diferentes stakeholders. Tal implica garantir
que todas as entregas sao realizadas conforme acordado, em conformidade com os prazos
estipulados e em alinhamento com as expectativas dos cooperados, clientes e parceiros
institucionais. A eficacia, portanto, traduz-se na orientagéo das agdes logisticas para o alcance dos
objetivos estratégicos e para a satisfagéo das necessidades identificadas.

Em coeréncia com as andlises e com o propésito do desenho de framework (énfase em
visibilidade de fluxo, rotinas simples e disciplina de execuc¢do), os KPI combinam métricas de nivel
de servico e cumprimento com as métricas de execucdo do ciclo e planeamento, permitindo
avaliar se as iniciativas e rotinas implementadas se traduzir, efetivamente, em resultados
alcancados e previsiveis.

KPI Definicao Fonte Interna de Dados

On-Time In Full (OTIF) | Percentagem de encomendas OMS e registos de entrega
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entregues no prazo previsto e na
sua totalidade, cumprindo tanto a
data acordada como a quantidade
solicitada (indicador de “pedido
perfeito”)

(WMS/ERP de expedico).

Lead time por tipo de

pedido

Tempo médio decorrido desde a
rececao de um pedido até a sua
entrega, segmentado por tipologia
de pedido (por exemplo, pedidos

urgentes vs. regulares).

OMS e registos temporais
(timestamps) no quadro
Kanban.

Percentagem de
ruturas de stock

Percentagem de ocorréncias em
que n&o ha stock disponivel para
satisfazer um pedido (ruturas de
stock), face ao total de linhas de
encomenda processadas no
periodo.

WMS e registos de inventario.

Percentagem de ciclos
com relatério no prazo

Percentagem de ciclos
operacionais em que o relatério
operacional-financeiro foi publicado
na data prevista no calendario
oficial da cooperativa.

Portal/intranet da cooperativa e
calendario oficial de atividades.

Concretizacdo do

backlog

Percentagem dos itens prioritarios
planeados que foram concluidos
dentro do ciclo operacional
considerado.

Quadro Kanban/Backlog (registo
de tarefas concluidas por ciclo).

Aderéncia ao plano

Grau de cumprimento do plano
estabelecido em cada ciclo,
medindo em que medida as
operagdes realizadas coincidiram

com o planeado.

Registos do Planeamento de
Vendas e Operagdes vs.
registos de execugao
operacional.

Tabela 4. KPI de Eficacia
Fonte: Elaboragéo Prépria

Os KPI de Efetividade (Tabela 5) avaliam o impacto sustentado das iniciativas e o nivel de
maturidade organizacional, com foco na geracdo de valor ao longo do tempo. Efetividade exprime
a concretizagdo dos resultados pretendidos através da conjugacdo sustentada de eficacia e
eficiéncia, garantindo ndo apenas o cumprimento das metas, mas também a geragao de valor

55



duradouro e relevante para os beneficiarios e a comunidade. Em contexto logistico cooperativo, a
efetividade traduz-se na capacidade do sistema em entregar resultados que perdurem no tempo,
adaptando-se continuamente e promovendo melhorias incrementais, alinhadas com a maturidade
organizacional — nomeadamente, a incorporagéo de praticas avangadas (como logistica 4.0 e IC) —
e com o impacto social e econdémico das operagdes. Tal implica avaliar ndo apenas o desempenho
momentaneo, mas o contributo sistémico das iniciativas para a missdo cooperativa e a geragéo de

beneficios estruturais e sustentaveis para os membros e o ecossistema envolvente.

A selecdo dos KPI inclui indicadores que permitem observar ndo s6 o desempenho “do
momento”’, mas também a evolugédo estrutural, qualidade de governagdo, adesdo coletiva e
estabilidade operacional, coerentes com a légica de aprendizagem, consolidagao e progresséo por

maturidade proposta na framework.

KPI Definicao Fonte Interna de Dados

indices normalizados Pontuagao (de 0 a 100) atribuida a | Resultados de inquéritos

de desempenho cada um dos quatro indices de internos e dashboards de
maturidade definidos na desempenho organizacional.
cooperativa com base em
questionarios e observagbes
diretas.

Migracdo C0—C1 Evidéncia da transicdo da Registo de “stage-gates”
cooperativa do perfil de maturidade | atingidos (checkpoints de
inicial “CQ” para o perfil “C1”, maturidade alcancados).
mediante o cumprimento de
critérios (“gates”) de estabilidade

pré-definidos.

Participagédo média em | Percentagem média dos Registos de presengas e atas
rituais cooperadores/colaboradores da das reunides.

cooperativa que participam nos
rituais de gestéo agendados (por
exemplo, reunibes de planeamento,
daily stand-ups, retrospectivas),
refletindo o envolvimento coletivo

NOS Processos.

Percentagem de Percentagem de decisbes tomadas | Portal/Intranet da cooperativa
decisdes com registo que estdo documentadas com uma | (repositorio “Livro de Atas”).
ata no “Livro de Atas” da
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cooperativa, face ao total de

decisdes durante um dado periodo.

Estabilidade de ruturas | Tendéncia e variabilidade das Registos de inventario/WMS
(janela movel) ocorréncias de rutura de stock ao (séries temporais de niveis de
longo do tempo (indicador da stock e ruturas).

estabilidade do

abastecimento/logistica).

Acuracia de previsao Grau de precisao das previsdes Pipeline analitico de IA (registos
(com |A) geradas por modelos de IA de validacao dos modelos
implementados na cooperativa, preditivos).

expresso pelo erro médio de
previsao verificado na fase de
validagao dos modelos.

Beneficio Social por Relag&o entre a despesa logistica Contabilidade/Controlo de
Euro Investido da cooperativa e o beneficio social | gestdo (analise de custos
gerado pelas suas atividades, isto internos) e indicadores de
&, o retorno social obtido por cada impacto social (relatérios de
euro investido em operacdes sustentabilidade da
logisticas (indicador proxy tipico na | cooperativa).

economia social).

Tabela 5. KPI de Efetividade
Fonte: Elaboragédo Propria

5.6. Artefacto da framework

A fase de concecdo do artefacto corresponde a etapa do DSR em que se concretiza a
solucdo delineada para o problema identificado. Com base nos requisitos sociotécnicos apurados,
a framework estrutura-se em seis modulos funcionais interdependentes, cuja organizagdo e
articulagdo se encontram na representacado visual apresentada na Figura 26. O diagrama ilustra a
progressdo da framework por niveis de maturidade: o CO corresponde ao nivel inicial,
operacionalizado pelas Ondas 1 e 2, enquanto o C1 corresponde ao nivel emergente,
desenvolvido nas Ondas 3 e 4, existindo um gate de transicdo que assinala a passagem do
patamar CO para o patamar C1.

A implementacé&o ocorre em ciclos de 4 a 6 semanas, escolhidos por equilibrar trés
necessidades: (i) tempo suficiente para executar e estabilizar novas praticas (rituais, regras,
automacdes e formas de trabalho), (ii) janela adequada para recolher evidéncia e medir impacto
com indicadores (sem atrasar o feedback), e (iii) ritmo realista para equipas cooperativas, evitando
sobrecarga e facilitando adesao e participagdo. A Governagao funciona como camada transversal
e continua, que sustenta os mddulos Substrato Colaborativo, Agil/Visibilidade, Financeiro/Controlo,
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Dados e IA. As setas a tracejado representam dependéncias funcionais, ou seja, relagdes de
pre-requisito: determinados médulos dependem de capacidades ja instaladas noutros (processos,
rotinas, infraestrutura ou qualidade de dados) para operarem com eficacia e gerarem valor de
forma consistente.

SATE DE TRANSICAO

Onda 2 Onda 3
(e LER] Consolidagdo m Perfil Dydais

Perfil Inicial / Colaborativa e U Eetentey Perfil de
Tradicional Agilizagdo Integracio Maturidade

Inicial BEL0 4-6 SEMANAS Avangada [AEVELE]

C1 (AVANCADO)

MODULO GOVERNAGAO
Comités por médulo, participagdo democratica e alinhamento cooperativo permanente

l

MODULO DADOS
Governanga de dados,
repositério unificado e data
commons cooperativo.

MODULO SUBSTRATO

—-_—

COLABORATIVO
Infraestrutura colaborativa,
participagdo digital e base de
conhecimento

MODULO FINANCEIRO /
CONTROLO
Automacgdo financeira,
orgamentagdo dinamica e
transparéncia econémica

MODULO AGIL /
VISIBILIDADE " dependéncia funcional ====|
Backlog operativo,
dashboards, rotinas
ageis e melhoria continua

MODULO INTELIGENCA
ARTIFICIAL
Modelos preditivos,
detecdo de anomalias
e apoio inteligente a decis&o.

-

pendéncia funcional

Figura 26. Artefacto da framework
Fonte: Elaboragéo Propria

5.6.1. Médulo Substrato Colaborativo

O Moédulo Substrato Colaborativo constitui a camada de suporte comunicacional e
cognitivo a partir da qual se torna possivel mobilizar, de forma consistente, a IC dos cooperadores.
Ao instituir uma infraestrutura de participacdo digital cria condigbes para uma circulagéo de
informagc&o mais transparente, para a construgcéo partilhada de conhecimento e para uma escuta
efetiva das diferentes vozes da cooperativa. A formalizacao dos registos e das intera¢des internas,
apoiada em ferramentas de IA, contribui para reduzir silos, contrariar a baixa participagéo

evidenciada no diagnostico e tornar mais visiveis os contributos de cada membro. Neste
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enquadramento, o modulo assume-se como alicerce estratégico da modernizagao logistica de
forma a manter a comunidade informada, pdr em proximidade 6rgdos de decisdo e base
cooperante, e com vista a ampliar a capacidade coletiva de deliberar, aprender e inovar de forma

agil e enraizada na experiéncia concreta do quotidiano cooperativo.

1. Praticas de Visibilidade e Monitorizacdo das Operacdes

e Calendario Colaborativo Partilhado: Utilizagdo de um calendario online comum (por
exemplo, uma agenda Google partilhada) para planear tarefas, eventos e prazos de
entrega. Esta pratica simples permite que todas as pessoas consultem num unico local as
datas-chave da operacéo, o que reforca a coordenacgéo entre equipas.

e Féruns e Intranet: Propde-se a criagdo de foruns digitais, murais colaborativos e uma
intranet cooperativa. Este ecossistema digital integrado ratifica a participagdo ativa de
todos os membros e permite que estes acompanhem, comentem de forma critica e
apresentem contributos sobre matérias operacionais de relevancia estratégica para a
trajetéria da cooperativa.

e Minutas automaticas de reunides: Implementacdo de assistentes de |A capazes de
transcrever e sintetizar reunides, sejam estas presenciais ou virtuais. A tecnologia devera
gerar atas automaticas, devidamente estruturadas, nas quais se identifiquem
responsabilidades, prazos e agdes claramente atribuidas.

e Classificacdo inteligente da comunicacdo: Adocdo de modelos avangados de
processamento de linguagem natural capazes de organizar, priorizar e encaminhar de
forma automatica os fluxos comunicacionais internos. Este sistema devera analisar
e-mails, mensagens e sugestdes dos membros enquanto redireciona os pedidos de
natureza operacional para as equipas competentes. Cumulativamente, poderdo ser
gerados lembretes e mecanismos de acompanhamento personalizados.

e Base de conhecimento dindmica: Criagcdo € manutencdo de uma base de conhecimento,
concebida sob a forma de wiki ou intranet avancada, permanentemente atualizada com IA.
Este repositério integrara contetidos provenientes das atas geradas de forma automatica e
disponibilizara ferramentas de pesquisa inteligente que permitira a qualquer cooperador
localizar, com rapidez e precisdo, procedimentos, decisdes e indicadores operacionais

historicos a memoéria institucional da organizagéo.

5.6.2. Médulo Agil/Visibilidade

Este moédulo inscreve, no quotidiano da cooperativa, os principios da agilidade
organizacional e da transparéncia operacional, ao garantir uma visibilidade continua, partilhada e
inteligivel sobre o fluxo das atividades logisticas. Em torno de um ciclo iterativo de planeamento,
execucdo e monitorizagdo, as cadeias de tarefas interdepartamentais sdo estruturadas em
cadéncias ageis apoiadas por algoritmos de IA que auxiliam a priorizagdo das iniciativas em
funcdo do seu impacto e criticidade temporal, sem substituir o discernimento coletivo. Esta

arquitetura de visibilidade fomenta um ecossistema de feedback permanente e de deciséo
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informada, o que possibilita corregcbes de rumo rapidas, maior alinhamento entre equipas e uma
apropriagdo mais clara, por parte dos membros, do contributo concreto das operacbes para as
metas estratégicas. Ao articular metodologias ageis com analise de dados em tempo quase real, o
modulo robustece a resiliéncia dos processos logisticos cooperativos e aprofunda a eficiéncia e a
transparéncia ao longo de toda a cadeia, tornando-os simultaneamente mais rigorosos e mais

préoximos da experiéncia vivida pelos cooperadores.

1. Praticas de Visibilidade e Monitorizacdo das Operacdes

e Backlog unificado inteligente: Criagdo de um backlog digital unico, de natureza operacional
e interdepartamental, com recurso a algoritmos de IA para sugerir prioridades com base
em prazos e impacto estimado. A IA sugere prioridades com base em prazos e impacto
estimado, aloca tarefas as equipas adequadas e evidencia dependéncias criticas,
atualizando o backlog e respetivas notificagbes imediatas sempre que surgem novos
pedidos ou alteragbes de rota.

e Dashboards operacionais dinamicos: Desenvolvimento de dashboards interativos e
autoatualizados, projetados a integrar de forma sistematica dados provenientes dos
processos operacionais. A articulacdo entre base de dados financeiras e operacionais
facultara a visualizacdo em tempo real dos custos logisticos e dos niveis de servigo
assegurando a monitorizagdo continua da performance e convertendo as folhas de calculo

estaticas em painéis dinamicos e interativos para apoio a decis&o rapida.

2. Praticas de Formac&o e Coaching Agil

e Capacitagdo em Scrum/Kanban: Desenvolvimento de programas estruturados de
capacitagdo em metodologias ageis (nomeadamente Scrum e Kanban), desenhados e
contextualizados para a realidade cooperativa, com énfase na aplicabilidade concreta a
processos logisticos e intercooperativos.

e Coaching Operacional: Realizagdo sistematica de sessdes de coaching operacional,
orientadas para a consolidacdo de mindsets de transparéncia, explicitagdo rigorosa de
prioridades, trabalho em iteragdes curtas e entrega incremental de valor.

3. Préaticas de Participacdo Democratica na Gestéo Agil

e Priorizacdo Democratica: Adaptacdo do processo de priorizacdo do backlog a
mecanismos de decisdo democratica, através de votagdes periddicas (backlog voting) que
envolvam diretamente as equipas operacionais e, sempre que pertinente, a assembleia de
cooperadores.

e Indicadores de Envolvimento: Integracdo, no quadro Kanban, de indicadores especificos
de participacdo cooperativa, que tornem visiveis tarefas propostas por membros,
iniciativas suportadas por contributos voluntarios e agdes que materializem o envolvimento
alargado da base de cooperadores.

4. Praticas de Rotinas Ageis e Melhoria Continua
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e Daily Stand-up Cooperativo: Configuracdo das reunides diarias como assembleias taticas
breves, nas quais as equipas, em interacdo horizontal, deliberam sobre microdecisdes
logisticas, clarificam impedimentos e ajustam prioridades de curto prazo; de forma
suplementar, institucionalizagao de reunides de coordenag¢ao com duragéo aproximada de
15 minutos, centradas no alinhamento de indicadores e na identificagdo de bloqueios
criticos.

e Observacbes Gemba: Realizacdo sistematica de observacdes in loco (Gemba Walks),
com visitas regulares aos contextos operacionais, a fim de identificar empiricamente
constrangimentos, ineficiéncias e oportunidades de reconfiguragdo do fluxo logistico.

5.6.3. Modulo Governagao

Este modulo assume a fungédo de eixo estruturante da framework, garantindo que a
governagao cooperativa e a transparéncia se afirmam como praticas continuas ao longo de todas
as iniciativas, em vez de se circunscreverem a momentos formais de deliberacdo. A participacao
coletiva articula-se com os instrumentos tecnolégicos que conferem legitimidade substantiva a
cada etapa do processo de modernizacéo logistica. Neste quadro de governagdo permanente,
cada inovagao técnica é sujeita a escrutinio a luz da perspetiva cooperativa, de modo a que as
decisbes operacionais e financeiras permanegam em consonancia com os valores de autogestao,

corresponsabilidade e controlo democratico.

1. Praticas de Participagéo e Transparéncia nas Decisdes

e Backlog Participativo: Integragdo de um espago aberto de propostas de melhorias no
sistema digital com integracéo de mecanismos simples de votacdo eletrdnica (por exemplo
aprovacao/reprovacao) para permitir a priorizacao coletivas das iniciativas.

e Definicdo Clara de Papéis e Responsabilidades: Explicitar para cada processo, quem é
responsavel por qué. Mesmo que de forma simples, por exemplo através de uma “folha de
funcdo”, devem ser formalizados papéis como “quem gere o stock”, “quem aprova as
compras” ou “quem aciona o transporte”. Esta clarificacado reduz sobreposicdes de tarefas

e diminui significativamente os ruidos de coordenacao.

2. Préticas de Governanga Cooperativa Integrada

e Comités por Modulo: Constituicdo de comités cooperativos por cada moédulo da
framework, mandatados para acompanhar a implementacédo de cada componente e zelar
pela sua aderéncia substantiva aos valores e principios cooperativos em todas as fases do
processo. Estes comités funcionam como instancia de mediagdo entre a técnica e a
politica, garantindo que as opgdes de desenho organizacional e tecnoloégico permanecem
alinhadas com a identidade cooperativa.

e Governacgéo Transversal: Configuragédo do modulo de Governagado como camada continua
e transversal de suporte a todos os restantes modulos, em vez de etapa terminal ou
meramente formal, assegurando que a perspetiva democratica e participativa é
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incorporada de forma sistematica desde a concecdo até a execugdo das mudangas

organizacionais.

5.6.4. Modulo Financeiro/Controlo

O Modulo  Financeiro/Controlo  afirma-se  como instdncia de  ancoragem
econdmico-financeira da framework, onde a exigéncia de robustez orcamental se articula com uma
transparéncia efetiva perante a comunidade cooperante. Ao consolidar num mesmo referencial os
mecanismos de controlo, os instrumentos digitais de monitorizacdo e os espagos de partilha,
transforma a informacgéo financeira em bem comum de governagdo, em vez de a manter como
dominio restrito técnico-administrativo. A disciplina introduzida por este médulo nédo se limita a
eficiéncia na afetacdo de recursos; traduz-se na possibilidade de cada membro compreender,
questionar e acompanhar as opg¢des financeiras que enquadram a modernizacao logistica. Desta
convergéncia entre automacéo financeira, leitura analitica em tempo préximo do real e praticas
deliberativas resulta uma governacgao fiscal compativel com os principios cooperativos, em que o

rigor contabilistico e a confianga coletiva se reforcam mutuamente.

1. Praticas de Normalizagdo de Processos e Transparéncia Financeira

e Automacgédo de processos financeiros: Implementacdo de solugbes de RPA em tarefas
administrativas de elevado volume e baixa complexidade, como a extragdo de extratos
bancarios, emissao de faturas e as reconciliagbes padronizadas e atualizacdo em tempo
quase real da posi¢éo de cada membro (quotas, saldos e demais obrigagcdes).

e Orcamentacdo e Planeamento Dinamicos: Adotar processos de orgamentagdo continua e
ferramentas preditivas para o planeamento financeiro. Em vez de orgamentos anuais
estaticos, aplicar metodologias de rolling budget que integrem previsbes de procura e
analise de cenarios.

e Relatérios e dashboards financeiros dindmicos: Automatizacdo da producéo de relatérios
periddicos de receitas, custos e margens, com formatos e métricas normalizados, de
forma a garantir consisténcia temporal e comparabilidade.

e Rastreabilidade e auditoria: Consolidacdo de um rasto de auditoria completo das
transacbes e dos fluxos de validagéo, através do registo sistematico do circuito
documental, das aprovacbes e dos respetivos responsaveis, entre os quais carimbos
temporais e niveis de autorizago.

e Orgamento participativo digital: Implementagao de um processo de orgamento participativo
suportado por plataforma digital, no qual os cooperadores definem metas financeiras,
submetem propostas de investimento e participam na respetiva priorizacdo, com apoio de
modelos de IA para a classificacao tematica das propostas e para a simulag&o de cenarios
de afetacdo de recursos, sem substituicdo da deciséo coletiva.

e Financiamento Cooperativo de Projetos: Implementacdo de modelos de pooling de
recursos para financiar iniciativas logisticas (por exemplo, criar fundos de investimento
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cooperativo ou usar plataformas de crowd equity interna para levantar capital destinado a

inovacéo).

5.6.5. Modulo Dados

Este modulo garante a coeréncia semantica e a disponibilidade dos dados que suportam a
acdo cooperativa. Assenta numa arquitetura de dados unificada, que concentra e normaliza
informagéo critica a partir de fontes autorizadas, reduzindo ambiguidades e assimetrias de acesso.
A IC ganha densidade através de um data commons cooperativo, em que dados agregados e
anonimizados circulam entre os membros e sustentam leituras partilhadas, exercicios de
comparacao interna e exploragéo analitica. Com regras explicitas de governacgéo e de protecdo de
privacidade, a informacao afirma-se como ativo estratégico da modernizacao logistica, em sintonia
com os valores cooperativos de transparéncia, solidariedade e corresponsabilidade.

1. Praticas de Governanga e Qualidade de Dados

e Centralizacdo e limpeza de dados: Constituicdo de pipelines para recolha de dados
internos e disponibilizagcdo no repositério unificado, com mecanismos de validacdo que
detetam duplicacdes e omissées em campos obrigatérios.

e Fontes de verdade e integragdes: Definicdo explicita de fontes de verdade para cada
meétrica critica e respetiva materializagéo técnica através de integragbes estaveis com os
sistemas legados da organizagdo, por exemplo, ERP, plataforma de Gestdo de
Relacionamento com o Cliente, traducdo para a sigla em inglés de CRM. Os indicadores
operacionais, como o nivel de stock, passam a ser obtidos de forma sistematica a partir da
mesma base autorizada.

e Analise Avangada e Inteligéncia de Negécio: Utilizar ferramentas de Business Intelligence
e andlise de dados para transformar informacdo bruta em dashboards e relatérios de

gestao acessiveis a dirigentes e cooperadores.

2. Préticas de Partilha e Inteligéncia Coletiva de Dados

e Data Commons Cooperativo: Adogdo de um modelo de data commons cooperativo, em
que dados agregados e anonimizados s&o disponibilizados a todos os membros para fins
de aprendizagem, experimentac&o analitica e benchmarking interno, sob regras claras de
governagao de dados e protecéo de privacidade.

e Partilha Intercooperativa: Formalizagdo de acordos de partilha de dados com outras
cooperativas, em moldes compativeis com o RGPD e baseados na reciprocidade, que
visam objetivos comuns como otimizag&o conjunta de rotas ou reducdo de desperdicios

logisticos.

5.6.6. Médulo IA

Este moédulo final explora o potencial da IA e da analise preditiva para transformar o
patriménio informacional da cooperativa em suporte qualificado a decisdo. A partir da recolha
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sistematica de histéricos operacionais e da definicdo de linhas de base robustas, emergem
modelos analiticos que antecipam padrdées de procura e orientam o dimensionamento de rotas,
stocks e capacidade de servico. O treino destes modelos incorpora praticas de IC, valorizam o
conhecimento situado dos cooperadores e evitam solu¢cbes desligadas da realidade quotidiana da
cooperativa. Ao articular analise de dados avangada com ciclos curtos de experimentagdo e
ajuste, o mddulo |A confere aos processos logisticos uma maior capacidade de aprendizagem
préopria e de adaptagéo fina as variagdes do contexto de mercado, sem perder de vista a natureza

democratica e participativa da organizagéo.

1. Praticas de Fundacédo de Dados e Rastreabilidade

e Linha de base de dados: Construgdo de uma linha de base estatistica a partir da recolha e
consolidagéo de dados histéricos relevantes (procura, niveis de stock, tempos de entrega,
falhas de servico, entre outros), de modo a estabelecer referéncias sélidas para analises e
comparacgdes futuras.

e |dentificagdo em tempo real: Adogao sistematica de codigos de barras e etiquetas de
Radio-Frequency Identification (RFID) ao longo dos fluxos fisicos, com atualizagdo quase
em tempo real de entradas, saidas e movimentos internos, o que reforca a rastreabilidade,
aumenta a fiabilidade dos inventarios e reduz assimetrias de informacéo entre operacées
e gestao.

2. Praticas de Implementacao e Avaliacdo de Modelos Preditivos

e Modelo preditivo piloto: Desenvolvimento e implementacédo de, pelo menos, um modelo
preditivo simples em ambiente operacional real (por exemplo, para previsdo de procura,
reposicdo de stock dimensionamento de equipas ou planeamento de agendas e
deslocagoes).

e Meétricas de erro: Adocao sistematica de métricas de erro associadas as previsdes, com
registos periodicos que permitam avaliar a qualidade preditiva, comparar configuragbes de
modelo e suportar ciclos de melhoria continua, tanto em operacdes logisticas como em
servigos (por exemplo, tempos de resposta, taxa de ocupacgao).

e Modelos heuristicos/regressivos: Utilizagdo de modelos heuristicos ou regressivos para
estimar necessidades de recursos (stock, equipas, equipamentos), dimensionar
capacidade logistica ou apoiar a definicdo de itinerarios e horarios, ancorados em dados
fidedignos e em critérios explicitos de validagao.

3. Praticas de Automacéo e Inteligéncia Operacional

e Detecdo de anomalias: Aplicacdo de algoritmos de detecdo de anomalias sobre fluxos
financeiros e operacionais, suportados por painéis de alerta que sinalizam desvios
estatisticamente relevantes e desencadeiam analise humana focalizada, como
discrepancias em reconciliagbes, padrdées atipicos de movimentos de tesouraria ou

variagdes abruptas de custos e volumes de servico.
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4. Préaticas de Adoc&o Tecnoldgica Etica e Cooperativa

e Ferramentas Abertas: Selecdo preferencial de ferramentas digitais flexiveis e abertas (
designadamente soffware open-source ou solugbes desenvolvidas por cooperativas
tecnolégicas) tornando possivel a documentagéo acessivel e possibilidade de auditoria do
codigo.

e Diretrizes Eticas de IA: Definicdo de diretrizes éticas e de explicabilidade para o uso de IA,
que estipulem requisitos minimos de transparéncia dos modelos, documentacdo das
fontes de dados e procedimentos claros de supervisdo e revisdo humana de decisées
assistidas por IA.

5.6.7. Implementacio

Tendo em vista a diversidade estrutural, maturidade tecnolégica e recursos disponiveis
nas cooperativas, a framework proposta incorpora a técnica MoSCoW® (Must, Should, Could,
Won’t) descrita na Tabela 6, como instrumento de apoio a priorizagdo participativa e adaptativa
das praticas logisticas. Ao invés de impor previamente um conjunto rigido de prioridades, esta
metodologia delega a propria cooperativa ou a rede intercooperativa, a responsabilidade de
classificar cada pratica consoante a sua realidade, urgéncia estratégica e capacidade de
execucao.

Esta abordagem permite que a framework se molde as circunstancias locais e promova a
apropriagéo ativa das decisdes, em consonéncia com os principios democraticos e colaborativos

que regem o movimento cooperativo.

Categoria | Definicdo Operacional

Must Elementos absolutamente essenciais para o funcionamento minimo da framework.

Sem a sua implementagéo, os objetivos centrais ficam comprometidos.

Should Praticas altamente recomendadas que adicionam valor significativo, mas cuja
auséncia temporaria pode ser compensada por alternativas.

Could Elementos desejaveis que contribuem para uma melhoria incremental da

experiéncia cooperativa e que podem ser implementados em ciclos posteriores.

Won't Acdes com potencial valor, mas fora do escopo imediato devido a limitagcdes de
recursos, maturidade ou dependéncias externas. Podem ser revisitadas

futuramente.

Tabela 6. Definigdo Operacional das Categorias MoSCoW
Fonte: Adaptado de Burgess e Sunmola (2021)

8 A utilizagdo do método MoSCoW em ambientes reais encontra suporte em investigacdes aplicadas, como o
trabalho de Burgess e Sunmola (2021), que demonstram a sua eficacia na priorizagdo de requisitos em
plataformas de supply chain.

65



Para assegurar coeréncia metodologica e evitar a dispersdo de esforgos, adotaram-se as

seguintes diretrizes praticas:

e Limitac&o por ciclo: maximo de trés praticas Must por médulo e por iteragéo de

implementacdo, promovendo uma execugao realista.

e Priorizacéo participativa: a classificacéo das praticas deve ser validada em féruns

democraticos internos, através de votacdes simples ou matrizes valor-esforco adaptadas.

e Revisio periddica: os pacotes MoSCoW devem ser revistos trimestralmente, considerando

a evolucao tecnolodgica, as aprendizagens organizacionais e as mudangas no contexto

cooperativo.

A implementacdo da solugdo € orientada por um roadmap baseado em maturidade, que

articula ondas curtas de progresso com mecanismos de controlo do tipo stage-gate. Este roteiro

n&o segue uma sequéncia rigida: adapta tanto a ordem das iniciativas como o grau de ambig&o de

acordo com a maturidade especifica de cada contexto cooperativo. Ao segmentar o progresso em

etapas com pontos de verificagdo, esta abordagem permite gerir riscos, consolidar aprendizagens

€ garantir que cada avango repousa sobre uma base organizacional sélida, apta a absorver a

mudanca.

a)

b)

Onda 1 - Pefrfil Inicial/Tradicional (C0): Nesta etapa, as cooperativas revelam um
nivel incipiente de maturidade colaborativa e agil, refletido numa transformacao
digital-operacional ainda embriondria e marcada por elevada fragmentacao
informacional. Os processos permanecem essencialmente ad hoc, desprovidos de
rotinas formalizadas; a visibilidade operacional é limitada e a incorporagéo de
praticas ageis ocorre de modo esporadico e ndo sistematizado. Neste contexto,
torna-se imperativo que a diregdo assuma um papel decisivo na orientagdo da
mudancga, garantindo um patamar minimo de disciplina econémico-financeira e
mobilizando os recursos basilares necessarios ao desencadeamento do percurso

de modernizagao.

Onda 2 - Consolidagéo Colaborativa e Agilizacdo Inicial: Nesta etapa evolutiva, a
cooperativa comega a sedimentar praticas colaborativas e a explorar metodologias
ageis em formatos ainda experimentais. O eixo da atuagdo desloca-se para a
organizacéo de ciclos iterativos de trabalho e para a constru¢do de mecanismos
de visibilidade operacional que permitam acompanhar, com maior rigor, o
desempenho quotidiano. Instituem-se rotinas taticas de breve duragéo, procede-se
ao seguimento regular de indicadores fundamentais e organiza-se um backlog que
orienta o esforgo coletivo. Em paralelo, iniciam-se movimentos de automacéo de
tarefas administrativas simples e sistematiza-se a disponibilizagdo de informacéo

financeira e operacional, frequentemente através de painéis de monitorizagdo
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d)

e)

elementares. As equipas, anteriormente compartimentadas, passam

progressivamente a atuar de forma multidisciplinar.

Gate de Transicdo (C0—C1): No ponto de transigdo, procura-se identificar
evidéncias de que a cooperativa ultrapassou o estagio estritamente inicial e retine
ja condigdes para integrar abordagens de maior maturidade. Observa-se, em
particular, a consolidagao efetiva de rotinas ageis, o envolvimento substantivo da
direcdo, expresso em patrocinio executivo continuado e na existéncia de comités
permanentes nomeadamente a utilizacado regular de ferramentas colaborativas e o
cumprimento das metas estruturantes inscritas nos indices compostos.

Entre os fatores determinantes para a transicdo destacam-se, antes de mais, a
existéncia de uma governanga digital plenamente operativa, na qual a diregdo
assume um papel orientador claro, definindo prioridades de investimento
tecnologico e estabelecendo principios de referéncia para a utilizagéo ética e
responsavel da IA. Requer-se, a implementagdo de sistemas de monitorizagao
capazes de evidenciar trajetérias consistentes de melhoria continua; equipas
disciplinadas na realizacdo de retrospectivas e ciclos avaliativos incrementais; e
uma infraestrutura de dados suficientemente robusta, assente em bases
depuradas e em mecanismos de reporte automatizado. A organizagdo deve
demonstrar resiliéncia institucional e uma capacidade consolidada de
aprendizagem iterativa, assegurando que a incorpora¢do de cada novo médulo
decorre sem comprometer a estabilidade das operagdes em curso. S6 perante a
verificacdo rigorosa deste conjunto de condigdes se considera reunido o
enquadramento necessario para o desencadeamento da Onda 3.

Onda 3 - Perfil Emergente/Integracdo Avancada (C1 inicial): Nesta onda, o perfil
organizacional passa a evidenciar uma maturidade em franca consolidagdo: a
base colaborativa encontra-se estabilizada e a adogdo de métodos ageis assume
carater sistémico. As equipas multidisciplinares atuam de forma coesa, enquanto a
cooperativa avanga na integracdo transparente dos dados operacionais e
financeiros. A direcdo e os comités passam a arbitrar de modo estruturado as
decisdes de investimento tecnolégico, ancorando as iniciativas em dinamicas de
IC. Os processos estruturados na Onda 2 evoluem, assim, para fluxos de trabalho
mais eficientes e densamente integrados, apoiados por mecanismos de

governanga continua.

Onda 4 - Perfil de Maturidade Elevada (C1 avancado): Nesta fase final, a
cooperativa atinge um grau de maturidade plenamente consolidado: os processos
logisticos funcionam com elevado nivel de eficiéncia, integracéo e transparéncia.

A IC encontra-se enraizada na cultura organizacional, e os sistemas de apoio
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operam em estreita articulagdo com a decisdo humana. Ferramentas avangadas
de analise suportam o planeamento da procura, o desenho de rotas e a gestao de
stocks, permitindo antecipar padrées de consumo e reduzir incerteza operacional.
A governanga, intrinsecamente alinhada aos valores cooperativos, atravessa todo
o ciclo de decisdo e de controlo, assegurando consisténcia, responsabilidade e
orientacdo estratégica. A inovacdo assume carater continuo, com ciclos de
aperfeicoamento que reforcam simultaneamente a estabilidade das operacdes e a

capacidade de renovacao.
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6. Conclusoées, Limitagdes e Trabalho Futuro

A presente dissertacdo partiu de um problema muito concreto, mas estrutural para o setor
cooperativo: a dificuldade em articular, de forma coerente, a IC dos cooperadores, as
metodologias ageis de gestdo e o potencial das tecnologias digitais e de IA aplicadas a
modernizagéo logistica. Num contexto em que as cooperativas enfrentam simultaneamente
pressdes crescentes de eficiéncia, exigéncias regulatérias complexas, escassez de recursos e
compromisso com principios democraticos e solidarios, a interrogagcéo central consistiu em
perceber de que forma seria possivel conceber uma framework que conciliasse, de modo rigoroso
e operacionalizavel, estas multiplas dimensdes. O percurso de investigacdo adotou uma logica
progressiva, estruturada em trés momentos nucleares: clarificagdo conceptual, desenho de
artefacto e validacdo empirica. A revisdo da literatura permitiu identificar lacunas claras na
intersecdo entre gestdo logistica, economia social e cooperativismo, particularmente no que
respeita a utilizacado sistematica de metodologias ageis e de tecnologias de apoio a decisdo em
estruturas assentes na participacdo democratica. A partir desse diagnéstico, a investigagao
desenvolveu uma framework de modernizagdo logistica especificamente orientada ao setor
cooperativo, alicercada em trés eixos interdependentes nomeadamente IC, agilidade
organizacional e adogéo tecnologica complementados por um conjunto de métricas que procuram
traduzir a eficacia, a eficiéncia e a efetividade das operacgdes.

A validagdo empirica, desenvolvida a partir de um inquérito a cooperativas e apoiada em
técnicas quantitativas de analise, confirmou a existéncia de um gradiente nitido de maturidade
logistico-digital no setor. Verificou-se que niveis superiores de adogéo tecnoldgica, disciplina agil e
praticas de colaboracdo estruturadas se correlacionam com padrées mais robustos de eficiéncia
logistica e de transparéncia econdmico-financeira. Estes resultados reforgam a hipotese de que a
modernizagdo logistica em contextos cooperativos transcende a mera incorporagdo de
ferramentas digitais ou a implementacdo isolada de rotinas ageis; requer uma arquitetura
integrada de processos, sistema de dados, mecanismos de governacdo e de participacdo dos
membros, tal como proposto na framework.

Do ponto de vista cientifico, o trabalho contribui para aproximar trés campos que,
recorrentemente, tém sido analisados de forma fragmentada: a logistica e a gestdo de operacdes,
os estudos organizacionais centrados na economia social e a investigacdo em transformacéo
digital por IA. A proposta de indices compostos para a IA, agilidade, adocdo tecnolégica e
eficiéncia logistica, bem como a sua utilizagdo articulada com técnicas de segmentacdo e de
extragdo de padrdes, oferece uma base métrica consistente e replicavel para investigagdes futuras
que visem avaliar, comparar ou monitorizar trajetérias de modernizagdo no universo cooperativo.
Ao mesmo tempo, a framework sugere um modo de incorporar a légica cooperativa baseada em
participacdo, mutualismo e responsabilidade comunitaria no desenho de sistemas sociotécnicos,
promovendo uma articulagdo mais harmoniosa entre racionalidade tecnolégica e valores
institucionais.
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Do ponto de vista pratico, esta dissertagdo oferece as cooperativas um referencial que
ultrapassa recomendagdes genéricas sobre “digitalizacdo” ou “inovacao”. O artefacto desenvolvido
materializa-se em médulos e rotinas concretas, desde a configuragdo minima de canais
colaborativos até a estabilizacdo de cadéncias ageis e de circuitos de controlo financeiro, que
podem orientar projetos de modernizagcdo em diferentes patamares de maturidade organizacional.
Para entidades de cupula, federacdes e decisores publicos, a framework e os resultados empiricos
oferecem evidéncia e linguagem técnica para a concegéo de programas de apoio, instrumentos de
politica publica e iniciativas de capacitagdo mais ajustadas com as especificidades do setor

cooperativo.

Naturalmente, as limitagbes metodologicas reconhecidas nomeadamente ao facto do
estudo assenta num desenho quantitativo, descritivo e transversal, pelo que reflete a realidade
observada num momento especifico e ndo permite analisar a evolugdo temporal das cooperativas
nem estabelecer relagdes causais. Acresce que os resultados devem ser interpretados com
prudéncia devido a limitagdes inerentes ao método, nomeadamente a amplitude da amostra, a
natureza transversal dos dados e o caracter auto-reportado das respostas que podem introduzir
vieses de interpretacdo das questdes. Por fim, embora a framework proposta resulta de um
processo estruturado de conex&do, o artefacto permanence numa fase ainda conceptual,
carecendo de validagdo empirica aprofundada em contextos reais de implementacéo, o que limita
conclusdes definitivas sobre a sua eficacia pratica em diferentes perfis cooperativos.

Estas limitagcdes ndo diminuem, contudo, o contributo da investigagdo; antes delineiam um
conjunto de vias promissoras para trabalho futuro, quer no dominio empirico, quer no plano
experimental e conceptual. Abrem-se, assim, oportunidades para aprofundar, testar e refinar a
proposta desenvolvida, recorrendo a contextos organizacionais distintos e a metodologias
complementares que permitam expandir a sua validade, utilidade e maturacédo teérica. Como
linhas futuras de investigacéo, recomenda-se, em primeiro lugar, a replicacdo do estudo com
amostras mais alargadas e diversificadas (por ramos cooperativos, dimensdo e contexto
geografico) de forma a reforgcar a robustez e a validade externa dos resultados. Em segundo lugar,
a realizagdo de estudos longitudinais permitiria trajetérias de maturidade ao longo de tempo e
testar, com evidéncia temporal, a progresséo proposta, incluindo a légica de ondas e gates de
transicdo. em terceiro lugar, recomenda-se a validagédo aplicada da framework através de estudos
de caso e projetos-pilotos, com medicdo antes/depois com base nas métricas 3E, de modo a
verificar a operacionalizagdo dos moédulos, as dependéncias funcionais entre eles e o seu impacto
efetivo no desempenho cooperativo. Complementarmente, abordagens de métodos mistos
(entrevistas, observacdes e analise documental) poderiam enriquecer as interpretacdes dos

resultados e mitigar limitagcdes associadas ao autorrelato.

Em sintese, esta dissertagdo demonstra que a modernizacdo logistica de cooperativas
pode decorrer de um processo deliberado de integragéo entre IC, disciplina agil e tecnologia, e

ndo de uma mera acumulacdo circunstancial de ferramentas ou procedimentos. Ao propor uma
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framework especifica para este proposito, o trabalho procura reforcar a capacidade das
cooperativas para atuarem como organiza¢gdes simultaneamente eficientes e profundamente
enraizadas em valores democraticos, solidarios e sustentaveis. Nesse sentido, a investigacado néo
se limita a interpretar a realidade; oferece um instrumento que, nas maos de dirigentes, equipas
técnicas e membros cooperadores, pode apoiar decisdes mais informadas e consistentes com a
ambicdo de uma economia social capaz de responder, com qualidade e rigor, aos desafios

contemporaneos.
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Apéndices

Apéndice | - Questionario na Plataforma Interativa VideoAsk (capturas de ecra)

Powered by:
@ Vvideoask

o0:04 /0023 [ (ox) (£3)

Como guardam e consultam
contactos de outras Selecone até 4 opgdes
coopeérativas e fornecedores?

° Manualmente por e-mail ou
telefone (ex.: WhatsApp)

Base de dados em folha de
célculo (Excel, Google
Sheets)

Portal colaborativo (intranet
ou plataforma prépria)

Uso de software CRM para
° gerir contactos e
comunicacdes

Powered by:
w videoask
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Apéndice Il - Quadro de Identificagao dos Clusters na Amostra
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